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POVZETEK 
 
 
Uspešno delo v javni upravi je določeno na podlagi veljavnega druţbenega sistema 
vrednot in političnih interesov. Delovna uspešnost posameznika zaposlenega v javni 
upravi je  orodje za zagotavljanje  kvalitetnih in konkurenčnih storitev javne uprave.  
 
Pravne podlage v Sloveniji določajo  enotno metodologijo in kriterije za ugotavljanje 
delovne uspešnosti zaposlenih v javni upravi, katere del je tudi policija, ki pa opravlja 
nekoliko specifične storitve zagotavljanja varnosti ljudi in premoţenja.  Določeni sta 
dve vrsti ocenjevanja delovne uspešnosti: za namen denarne nagrade zaposlenemu pri 
plači (za nadpovprečne rezultate dela, za povečan obseg dela ali  iz naslova prodaje 
blaga in storitev na trgu)  in ocenjevanje delovne uspešnosti za namen horizontalnega 
in vertikalnega napredovanja. Oblikovanje ciljev, metode merjena doseganja ciljev, 
merila za določitev delovne uspešnosti in tehnike zbiranja informacij so aktivnosti 
povezane z ocenjevanjem delovne uspešnosti, ki so podobne tistim v zasebnem 
sektorju, pa vendar specifične za javno upravo, predvsem pa  v javni upravi manj 
standardizirane in zahtevajo več znanja izvajalcev ocenjevanja delovne uspešnosti. 
 
V Evropski uniji in posebej v Nemčiji, katere sistem ocenjevanja delovne uspešnosti in 
napredovanja v javni upravi in policiji je v magistrskem delu primerjan s Slovenijo, so 
izkušnje podobne, kot pri nas. Teţavna implementacija, nezadovoljstvo in frustracije 
zaposlenih, pa vendar splošno priznan pomen ocenjevanja delovne uspešnosti v javni 
upravi in vedno novi modeli ocenjevanja in nove strategije implementacije. 
 
Policija v Sloveniji ni bila izjema v tem procesu. Z raziskavo so ugotovljene 
pomanjkljivosti pri izvajanju obstoječega sistema ocenjevanja delovne uspešnosti. 
Posebej izstopa subjektivnost ocenjevanja in neustreznost kriterijev za ocenjevanje 
delovne uspešnosti. Ponujeni model, ki izhaja iz teoretičnih izhodišč in praktičnih 
izkušenj v drugih drţavah EU in Nemčije, je poskus nevtralizacije izpostavljenih kritičnih 
točk v sistemu ocenjevanja delovne uspešnosti, ki so v glavnem izvedljive v okviru 
obstoječih zakonskih določb.  
 
Ključne besede: delovna uspešnost, napredovanje, ocenjevanje delovne uspešnosti, 
kriteriji ocenjevanja v javni upravi, policija, vodenje. 
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ZUSAMMENFASSUNG 
 
 
Eine wirksame Arbeit im öffentlichen Dienst ist durch das gültige System der 
gesellschaftlichen Werte und die politischen Interessen festgelegt. Die 
Leistungsbewertung des jeweiligen Angestellten im öffentlichen Dienst ist ein 
Werkzeug zur Sicherung von qualitativen und konkurrenzfähigen Dienstleitungen im 
öffentlichen Dienst.  
 
Die gesetzlichen Grundlagen in Slowenien legen eine einheitliche Methodologie und 
einheitliche Kriterien für die Festlegung der Leistung der Angestellten im öffentlichen 
Dienst fest, hierunter ist auch die Polizei einzuteilen, wobei ihre Dienste spezifisch im 
Bereich der Sicherung von Menschen und Vermögen sind. Es gibt zwei Arten von 
Leistungsbewertungen: für eine finanzielle Prämie des Angestellten beim Lohn (für 
überdurchschnittliche Resultate bei der Arbeit, für eine erweiterte Arbeitszeit, oder als 
Belohnung für den Verkauf von Waren und Dienstleistungen) und die 
Leistungsbewertung für eine horizontale und vertikale Beförderung. Das Festlegen von 
Zielen, Methoden der Messung vom Erreichen der Ziele, Maßstäben für die Festlegung 
der Leistungsbewertung und Techniken des Informationensammelns sind Aktivitäten, 
die in Verbindung mit der Leistungsbewertung stehen und denen im Privatsektor 
ähneln, jedoch sind auch spezifisch für den öffentlichen Dienst und sind vor allem im 
öffentlichen Dienst weniger standardisiert und erfordern mehr Wissen von dem 
Bewehrter, der die Leistungsbewertung ausführt.  
 
In der Europäischen Union und in Deutschland, dessen System der 
Leistungsbewertung im öffentlichen Dienst und in der Polizei in dieser Magisterarbeit 
mit dem slowenischen vergleicht wird, sind die Erfahrungen ähnlich wie bei uns. Eine 
schwierige Implementierung, Unzufriedenheit und Frustrationen der Angestellten, und 
dennoch im Allgemeinen anerkennte Bedeutung der Leistungsbewertung im 
öffentlichen Dienst und immer neue Modelle des Bewertens und neue Strategien der 
Implementierung.  
 
Die Polizei in Slowenien war keine Ausnahme in diesem Prozess. Mit der Studie wurde 
auf die Mangel beim Durchführen des bestehenden Systems der Leistungsbewertung 
aufmerksam gemacht. Die Subjektivität des Bewertens und die unzutreffenden 
Kriterien fallen als Erstes ins Auge. Das angebotene Model, das auf theoretischen 
Ausgangspunkten und praktischen Erfahrung in anderen Staaten der EU und 
Deutschland basiert, ist ein Versuch der Neutralisation der genannten kritischen Punkte 
im System der Leistungsbewertung, die im Allgemeinem im Rahmen der bestehenden 
gesetzlichen Bestimmungen realisierbar sind. 
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1 UVOD 
 
 
Javna uprava predstavlja pomemben segment druţbe, njena modernizacija pa eno od 
strateških prioritet drţave Slovenije. Proces modernizacije javne uprave je v veliki meri 
povezan z dograditvijo, s spreminjanjem in razvojem sistema javnih usluţbencev. Ena 
izmed bistvenih sestavnih delov tega razvojnega procesa je sprememba pojmovanja in 
vrednotenja delovne uspešnosti.  
 
V današnjem globaliziranem svetu med seboj ne tekmujejo samo podjetja, ampak tudi 
drţave. Ustvariti učinkovito in uspešno javno upravo, ki zagotavlja drţavljanom in 
podjetjem konkurenčne storitve, naj bi bil cilj vsake vlade. Uvajanje sistema merjenja 
uspešnosti javne uprave je eno od sredstev za dosego tega cilja.  
 
Za pojem uspešnosti v javni upravi ni neke splošno veljavne definicije. Uspešno delo je 
določeno na podlagi veljavnega druţbenega sistema vrednot in političnih interesov. 
Vseh sestavin merjenja uspešnosti in učinkovitosti se iz zasebnega v javni sektor ne da 
prenesti, so pa izhodišče, zato jih  je potrebno poznati. Vsaka organizacija je tako 
uspešna, kot so uspešni ljudje, ki v njej delajo. Ugotavljanje delovne uspešnosti 
posameznika pa je ugotavljanje uspešnosti in učinkovitosti pri uresničevanju delovnih 
nalog.  
 
Poznamo več metod za spremljanje delovne uspešnosti tako organizacije kot 
posameznika, predvsem pa imamo pred seboj vedno cilj, ki ga organizacija oz. 
posameznik ţeli doseči s svojim delovanjem.  Zato je pomembno, da cilje oblikujemo 
tako, da z njimi lahko merimo delovne doseţke in na tej podlagi vplivamo na nadaljnji 
razvoj organizacije in zaposlenih.  Izkušnje kaţejo, da je cilje na področju javne uprave 
teţje oblikovati. Teorija o oblikovanju ciljev poudarja dva vidika povezanosti ciljev in 
uspešnosti dela. Gre za motivacijo za doseganje ciljev in za zahtevnost postavljenih 
ciljev. Da bi cilji delovali motivacijsko, morajo biti oblikovani v procesu soudeleţbe 
tistega, ki se bo trudil, da jih doseţe, torej s sodelovanjem  javnega usluţbenca. Gre za 
bistveno spremembo odnosa med vodjem in podrejenim v organizaciji, hierarhični 
odnos se spreminja v odnos (spo)razumevanja, poveča se kooperacija in komunikacija, 
poveča se transparentnost dela in medsebojno zaupanje, poveča se samoodgovornost 
in te spremembe se odraţajo kot sprememba celotne javne uprave.  Obstaja pa tudi 
enotno mnenje strokovnjakov o tem, da višji in bolj specifični cilji spodbujajo 
zaposlene, da vloţijo večji napor za doseganje cilja kot manj zahtevni cilji. 
 
Merila za določitev delovne uspešnosti, tehnike zbiranja informacij, ki so podlaga za 
ocenjevanje delovne uspešnosti in ocenjevalci delovne uspešnosti so različni. Vse to pa 
je vključeno v proces vodenja in to kot ena izmed zahtevnejših nalog vodenja. Vsako 
ocenjevanje je po svoji naravi subjektivno in ko mora ocenjevalec na podlagi 
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nepopolnih podatkov oblikovati sodbe, prihaja do napak. Glede na različne vzroke 
napak so tudi ukrepi za odpravljanje teh napak lahko različni, najsplošnejši ukrep pa je 
usposabljanje ocenjevalcev, ki mora biti ciljno in problemsko zastavljeno. K večji 
objektivnosti ocen prispeva tudi sistematična izmenjava informacij o ocenjevanju med 
ocenjevalcem in ocenjevanim javnim usluţbencem. 
 
Razvoj pomena in vloge zaposlenega posameznika je lepo viden tudi skozi različne 
teorije upravljanja in sicer od klasičnih pristopov k upravljanju organizacij Taylorja, 
Fayola in Webra, ki so človeka videli predvsem kot racionalno bitje in zanemarili 
njegove intelektualne vsebine, do Maslowa, Mc Gregora, Herzberga in Maya, ki so v 
središče upravljanja postavili človekove potrebe in poudarili pomen socialnih in 
druţbenih dejavnikov, ki pomembno vplivajo na uspešno delo.   
 
Ključ do uspešnosti in učinkovitosti organizacije in posameznika se je ţe od nekdaj iskal 
tudi z preučevanjem procesa vodenja.  V teoriji in praksi se je ugotavljalo, da 
značilnosti vodenja vplivajo na uspešnost organizacije in da v sodobni organizaciji 
morajo biti identificirane in definirane ključne značilnosti posameznikov, ki so potrebne 
za njihovo delovno uspešnost.  Pozitivni prispevek upravljanja s človeškimi viri k 
uspešnosti organizacije in posameznika je potrjen z mnogimi empiričnimi raziskavami, 
vodja pa ima s svojim specifičnim poloţajem tudi ključni vpliv na oblikovanje in 
spreminjanje organizacijske klime, ki jo posamezniki zaznavajo  v okviru svojih lastnih 
vrednot in ki  pomembno vpliva na uspešnost pri delu.  Povezavo med delovno 
uspešnostjo in nagrajevanjem, ki je posledica ocenjevanja delovne uspešnosti, 
pojasnjujejo tudi številne motivacijske teorije. 
 
Odločitev za uvedbo ocenjevanja delovne uspešnosti  v javni sektor, je zahtevala od 
vseh udeleţenih v tem procesu, da pretehtajo priloţnosti in tveganja povezana s to 
odločitvijo. V Evropi ob številnih aktivnostih povezanih v reformo na področju 
ocenjevanja delovne uspešnosti prihaja do paradoksa: na eni strani povečan interes za 
uporabo instrumentov ocenjevanja delovne uspešnosti, na drugi strani pa praksa, ki do 
sedaj ni dala nobenega zadovoljujočega priročnika za merjenje in ocenjevanja delovne 
uspešnosti. Vendar pa je popolnoma jasno, da instrument ocenjevanja delovne 
uspešnosti pridobiva na pomenu. Izkušnje posameznih drţav so priloţnost za učenje 
drugim,  ob tem pa je nujno potrebno upoštevati kulturo nacionalne javne uprave.  
Kljub mnogim teţavam je le malo takih, ki še oporekajo pomenu in prednostim 
ocenjevanja delovne uspešnosti. Vodje in zaposleni si obetajo več in boljše informacije, 
organizacije si obetajo večjo učinkovitost, zaposleni pričakujejo priznanje in motivacijo, 
ocenjevalci upajo na boljšo komunikacijo in večjo  storilnost.  
 
Slovenija je tem procesom sledila. Tako v javni upravi kot v policiji, ki je del javne 
uprave. Zadnjih deset let smo priča prehodu iz starega tradicionalnega sistema 
dojemanja, upravljanja in merjenja delovne uspešnosti v nov sistem, uveden z reformo 
javne uprave,  ki je povezan tudi z vstopom Slovenije v Evropsko unijo.  Tudi policija si 
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je v  Srednjeročnem načrtu razvoja v obdobju do leta 2012 postavila za cilj  preobrazbo 
v moderno organizacijo, ki bo omogočala učinkovito vodenje in izvajane nalog. Cilj je 
dosegljiv le s spremembo organizacijske kulture, katere začetek je v spremembi 
razmišljanja in delovanja posameznikov, predvsem pa vodij v policiji. Sprememba 
sistema ocenjevanja in napredovanja je eden bistvenih instrumentov za to. 
 
Začetek in tudi nujni pogoj za spremembe v Sloveniji je bila sprememba zakonskih 
podlag, ki se je začela s  sprejemom Zakona o javnih usluţbencih, sledili pa so Zakon o 
sistemu plač v javnem sektorju, Kolektivna pogodba za javni sektor, mnogi 
podzakonski akti za izvrševanje zakonskih določil in interna navodila ter usmeritve v 
policiji. Poenotena so bila merila in kriteriji za ocenjevanje delovne uspešnosti za vso 
javno upravo, tako za namen ocenjevanja delovne uspešnosti za določitev denarne 
nagrade kot dela plače, kot za namen horizontalnega in vertikalnega napredovanja. 
 
Implementacija spremenjenega izvajanja ocenjevanja delovne uspešnosti je bila tako v 
Evropi kot pri nas povezana  s teţavami, nezadovoljstvom in frustracijami zaposlenih in 
njihovih vodij. Tudi v policiji v Sloveniji so se pojavili dvomi o ustreznosti in primernosti 
sistema ocenjevanja delovne uspešnosti. Domneve je potrdila tudi Raziskava o ocenah 
in stališčih policistov o zadovoljstvu z delom in o zaupanju v slovenski policiji, ki je bila 
izvedena v letu 2009 in v kateri so policisti prav zadovoljstvu s sistemom nagrajevanja 
dali najniţjo oceno od vseh ocenjevanih dejavnikov, sistem napredovanja pa se je po 
tem, kako so policisti zadovoljni z njim, uvrstil na 22. mesto od skupaj 24 ocenjevanih 
dejavnikov. 
 
Ţe opravljene raziskave na temo ocenjevanja delovne uspešnosti,  tako mednarodne 
kakor tiste v Sloveniji,  se nanašajo na področje javne uprave kot celote. V letu 2002 je 
Španija kot predsedujoča EU izvedla  primerjalno študijo ocenjevanja in nagrajevanja 
delovne uspešnosti v javni upravi, v letu 2003 je sledila študija Italije, prav tako v času 
predsedovanja EU, sledila je do sedaj najobširnejša študija na  to temo, izvedena v 
okviru organizacije OECD.  
 
V letu 2007, v času predsedovanja Nemčije EU, je bila pod vodstvom dr. Demmke 
Christopha v okviru EIPA (Evropski institut za javno upavo) izvedena študija z 
naslovom Ocenjevanje delovne uspešnosti v javni upravi v članicah EU. Študija je 
temeljila na anketiranju in osebnih razgovorih s pristojnimi institucijami v 24 drţavah 
članicah EU, na Norveškem in v Evropski komisiji. 
 
Podobna raziskava v policiji v mednarodnem merilu ni bila najdena, vendar  so se s 
tem vprašanjem ukvarjale policijske organizacije v drţavah Evropske skupnosti, saj so 
se nekatere drţave ţe odločile, da sistem za policijo ni primeren zaradi povratnega 
učinka povečanega obsega represivnih ukrepov (npr. v prometu). 
 
V svoji raziskovalni nalogi sem postavila sledečo hipotezo: 
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Obstoječi sistem nagrajevanja delovne uspešnosti in napredovanja v 
slovenski policiji je ustrezen in ga je mogoče učinkovito izvajati v okviru 
obstoječih zakonskih moţnosti.  
 
Namen magistrskega dela je bila analiza elementov, pomembnih za ocenjevanje 
delovne uspešnosti, nagrajevanja delovne uspešnosti in s tem povezanega 
napredovanja zaposlenih v obstoječih zakonskih okvirjih ter evalvacija praktičnega 
izvajanja. Namen je bil ugotoviti, če je sistem, ki se uporablja v javnem sektorju, 
primeren tudi za organizacijo, kot je policija.  
 
Naslednji cilj magistrskega dela je bil, na podlagi teoretičnih izhodišč, na podlagi študije 
obstoječih modelov v EU in posebej v Nemčiji ter na podlagi lastne raziskave ugotoviti, 
kje so šibke točke sistema ocenjevanja delovne uspešnosti in napredovanja v slovenski 
policiji in izdelati nov model ocenjevanja delovne uspešnosti.  
 
Izbran metodološki pristop, je zdruţitev teorije in prikaza dejanske izvedbe zakonodaje 
kot empiričnega dela. Metode dela, ki so bile uporabljene, temeljijo na teoretičnih 
podlagah s področja kadrovskega menedţmenta in delovne uspešnosti iz domače in 
tuje strokovne literature, člankov in internetnih virov. Empirični del zajema predstavitev 
zakonskih podlag in primerjavo  elementov, pomembnih za ocenjevanje delovne 
uspešnosti in napredovanje s sistemi drţav Evropske skupnosti, predvsem Nemčije. V 
nadaljevanju je bilo izvedeno anketiranje med delavci policije na reprezentativnem 
vzorcu. Rezultati anketiranja so bili obdelani s programom SPSS in pojasnjeni v 
povezavi s predstavljenimi teoretičnimi  podlagami in primerjani z izkušnjami v tujini. 
 
Magistrsko delo  je sestavljeno iz devetih poglavij, ki se med seboj prepletajo in 
dopolnjujejo. V uvodnem poglavju je opredeljen predmet raziskovanja, namen in cilji 
naloge, predstavljena hipoteza, ocena do sedaj opravljenih raziskav, metode 
raziskovanja  in strnjen opis po predvidenih poglavjih.  
 
V drugem poglavju so navedene uveljavljene definicije osnovnih pojmov, povezanih z 
vsebino  raziskovalne naloge.  Uporabljene so uveljavljene definicije iz znanstvene 
teorije avtorjev, ki so se z navedeno tematiko ţe ukvarjali.  
V okviru definicije uspešnosti in delovne uspešnosti so iz teoretičnega vidika pojasnjene 
tudi različne metode spremljanja delovne uspešnosti, merila za določitev delovne 
uspešnosti in različne tehnike, s katerimi se lahko zbirajo informacije, ki so podlaga za 
ocenjevanje delovne uspešnosti. Navedeni so subjekti, ki lahko nastopijo v vlogi 
ocenjevalca delovne uspešnosti in najpogostejše vrste napak, ki se pojavljajo pri 
ocenjevanju. Predstavljen je način oblikovanja ciljev in ciljni dogovor kot poseben način 
oblikovanja ciljev in  podlaga za ocenjevanje delovne uspešnosti, ki se v večji meri 
uporablja v tujini. Opredeljen je ocenjevalni razgovor kot eden od pomembnejših 
postopkov v procesu ocenjevanja delovne uspešnosti.  
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Posebej so definirani pojmi, ki so z ocenjevanjem delovne uspešnosti zelo povezani, 
predvsem v smislu vpliva na delovno uspešnost posameznika: upravljanje in vodenje, 
upravljanje človeških virov, organizacijska klima, motivacija, motivacijske teorije in 
kariera. Gre za predstavitev komponent, ki so bistvene za uspešno delo in osnova za 
povečano delovno uspešnost v spremenjenih delovnih razmerah sodobne javne uprave, 
katere del je  tudi policija. 
 
V naslednjem, tretjem poglavju je predstavljen kronološki pregled od značilnosti 
tradicionalnega sistema ocenjevanja in napredovanja do današnjega časa oz. reforma 
javne uprave iz stališča preučevane vsebine. Opisan je pomen in način implementacije 
spremenjenega sistema ocenjevanja delovne uspešnosti v prakso, saj je bistvenega 
pomena za uspešno uporabo tega instrumenta.  Opisan je pomen evalvacije, ki sluţi 
kot kontrolni mehanizem za nazaj, kako uspešen je bil uvedeni instrument. Navedeni 
so pričakovani pozitivni učinki, ki so hkrati tudi cilji tega procesa, vendar pa se ob tem 
pojavljajo tudi pričakovani ali nepričakovani problemi, zato so le-ti obravnavani 
posebej. 
 
V četrtem poglavju so podrobno predstavljene zakonske podlage za ocenjevanje 
delovne uspešnosti in napredovanje v Evropski uniji, Nemčiji in Sloveniji.  Konkretizirani 
so subjekti, ki so  akterji na navedenem področju, predstavljene vrste in  oblike 
ocenjevanja delovne uspešnosti, merila za ocenjevanje in posebnosti, ki izhajajo iz 
zakonskih podlag v posameznem obravnavanem okolju. Primerjana so tudi zakonska 
določila predhodnega sistema ocenjevanja delovne uspešnosti s sedanjim sistemom v 
Sloveniji. 
 
V petem poglavju magistrskega dela je prestavljen model ocenjevanja in napredovanja 
v policiji v Nemčiji in  Sloveniji, ki je natančneje določen  v internih aktih, usmeritvah in 
navodilih policije.  
 
V šestem poglavju je pregled empiričnih podatkov o ocenjevanju in izvedenih letnih 
razgovorih v javni upravi v Sloveniji in v policiji v Sloveniji v obdobju 2004 – 2007. 
 
Sledi sedmo poglavje z lastno raziskavo Ocenjevanje delovne uspešnosti in 
napredovanje v policiji v Sloveniji. V prvem delu poglavja je predstavljen način izvedbe 
raziskave  in vprašalnik, ki je sestavljen iz treh sklopov vprašanj. V prvem delu 
vprašalnika so vprašanja, povezana z demografskimi podatki in  statusom anketirancev 
v policiji. Drugi del vprašalnika se nanaša na vprašanja, povezana z ocenjevanjem 
delovne uspešnosti  za namen izplačila denarne nagrade. Gre za vprašanja na 
področjih, ki so v izkušnjah ostalih evropskih drţav izpostavljena kot najpomembnejši 
elementi, ki vplivajo na učinkovito izvajanje sistema nagrajevanja delovne uspešnosti. 
Tretji del vprašalnika so vprašanja, ki se nanašajo na ocenjevanje zaposlenih, ki se 
izvaja vsako leto kot podlaga za napredovanje. V drugem delu tega poglavja so 
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prikazani rezultati splošnega dela raziskave, sledijo podrobni rezultati vsebinskega dela 
raziskave.  
 
V osmem poglavju so predstavljeni rezultati in doseţeni cilji raziskovanja, ki izhajajo iz 
izvedene raziskave. Zasnova novega modela ocenjevanja delovne uspešnosti v policiji, 
je predstavljena v devetem poglavju. Sledi preveritev hipoteze v  desetem poglavju in 
prispevek rezultatov raziskovanja k znanosti in stroki v enajstem poglavju. V 
dvanajstem poglavju je predstavljena uporabnost rezultatov raziskave. 
 
V zaključku so navedene ugotovitve, pomembnejša spoznanja in dejstva, zbrana skozi 
celotno magistrsko delo. 
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2 TEORETIČNE OPREDELITVE POJMOV, POVEZANIH Z 
DELOVNO USPEŠNOSTJO 
 
 
2.1 USPEŠNOST,  DELOVNA USPEŠNOST 
 
Uspešnost na splošno je izraz za rezultat dela (ljudi, podjetij, delov podjetij, strojev, 
procesov).  Merljivost uspešnosti je zelo različna glede na področje kjer jo merimo. V 
zasebnem sektorju je uspešnost označena predvsem kot dodana vrednost, izraţena kot 
razlika med prihodki in stroški, vendar opredelitev ne zadostuje povsem za merjenje 
uspešnosti v javnem sektorju. V javnem sektorju, kjer storitve nimajo  trţne vrednosti, 
prihodki niso merilo za izpolnitev zahtev javnega interesa (Verwaltungslexikon, 2010).  
 
V današnjem globaliziranem svetu med seboj ne tekmujejo samo podjetja, ampak tudi 
drţave. Ustvariti učinkovito in uspešno javno upravo, ki zagotavlja drţavljanom in 
podjetjem konkurenčne storitve, naj bi bil cilj vsake vlade.  Uvajanje sistema merjenja 
uspešnosti je eno od sredstev za dosego tega cilja (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 17). 
 
O uspešnosti govorimo velikokrat hkrati kot o učinkovitosti, vendar gre za ločena 
pojma. Uspešnost razumemo  kot stopnjo, do katere se uresničujejo zastavljeni cilji 
organizacije ali posameznika. Učinkovitost pa se nanaša na razmerje med doseţenimi 
rezultati (doseţki) glede na stroške (Rossi in Freeman v: Topolovec, 2009, str. 51). Pri 
definiranju obeh pojmov so si vsi avtorji edini, da gre pri uspešnosti za doseganje 
namena in ciljev, učinkovitost pa poleg tega vključuje tudi stroške. 
 
Uspešnost je odnos med neposrednim rezultatom in učinkom rezultata. Uspešnost je 
torej relacija med dejanskim učinkom (Ist – Wirkung) in ciljnim učinkom 
(Wirkungsziel). Gre za specifični odnos značilen za javni sektor, kajti v zasebnem 
sektorju je neposredni rezultat hkrati tudi  ciljni učinek. Pri dejanskem učinku gre za 
odgovor na vprašanje KAJ?, pri ciljnem učinku pa za odgovor na vprašanje ZAKAJ? 
(Bouckaert v: Reichard, 2007,  str. 4 - 5). Primer: Uspešnost svetovanja pri zaposlitvi 
se ne meri s številom, koliko brezposelnim je nekdo svetoval, ampak po tem, koliko 
brezposelnih, ki smo jim svetovali, je našlo novo delo (Müller, 2004,  str. 1).  
 
Medsebojno povezanost pojmov, povezanih z uspešnostjo pojasnjujeta Bauckeart in 
Halligan s ponazoritvijo v nadaljevanju (v Reichard, 2007, str. 5). 
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Slika 1: Uspešnost kot cilj politično administrativnih odločitev v javni upravi 
 
 
 
 
 
 
 
 
  USPEŠNOST 
                    
 
 
 
 
       UČINKOVITOST 
 
           USPEŠNOST 
 
Vir: Bauckeart in Halligan (v Reichard, 2007, str. 5) 
 
Za pojem uspešnosti v javni upravi ni neke splošno veljavne definicije. Uspešno delo je 
določeno na podlagi veljavnega druţbenega sistema vrednot in  političnih interesov 
(Tondorf, 2007, str. 27). 
 
Pri upravnem delovanju uspešnost postaja sinonim za učinkovitost. Pri druţbenih ciljih 
namreč ne gre samo za vprašanje, ali je bil nek cilj doseţen in s kakšnimi sredstvi je bil 
doseţen – gre tudi za vprašanje, kako sistem ocenjuje njegovo okolje. Sistem namreč z 
okoljem izmenjuje energijo in je sposoben za ţivljenje samo, če ga okolje sprejema za 
koristnega (Tomphson v: Topolovec, 2009, str. 53). 
 
Andoljšek (2005, str. 93 - 94) je povzel različne definicije pojmov povezanih z 
uspešnostjo: 
 OUTCOME          - 
IZID 
 
Kaţe uspešnost in s tem doseganje cilja, širšega od 
organizacije; izid je druţbeno določen smoter delovanja 
organizacije; kaţe vpliv delovanja organizacije na okolje in 
ovrednotenje delovanja organizacije s strani druţbe. 
 OUTPUT             - 
UČINEK  
Rezultat procesov ali dela organizacije, njen proizvod ali 
storitev. 
 INPUT  VLOŢEK   - Proizvodni dejavniki, ki vstopajo v proces proizvodnje blaga 
ali storitev in so potrebni za opravljanje dejavnosti. 
 PROCESS - 
PROCES 
Vse dejavnosti pri spreminjanju vloţkov v izloţke. 
Potrebe 
Politični – strateški cilji 
Operativni cilji 
Učinek - Rezultat Aktivnosti Sredstva, Input 
Ciljni učinek 
Output 
Vplivi iz okolja 
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 QUALITY -
KAKOVOST 
Razlika med pričakovano in v resnici prejeto storitvijo, kot jo 
zazna uporabnik. Ne gre za sinonim uspešnosti. 
 EFFECTIVENES  -
USPEŠNOST 
Gre za merjenje izida, tj. vizije oz. cilja institucije in ne zgolj 
proizvodnih učinkov. Kako uspešna je institucija pri 
doseganju svojih ciljev? Ali institucija udejanja svoje 
poslanstvo, ki je razlog za njen obstoj, ali dela prav? 
Uspešnost je mnogokrat doseţena preko učinkovitosti 
institucije. 
 EFFICIENCY  -
UČINKOVITOST 
Meri stroškovno učinkovitost procesov opazovane institucije. 
To učinkovitost lahko merimo  kot razmerje med številom 
učinkov in vloţenim delom ali vsemi vloţenimi proizvodnimi 
faktorji. Ali je razmerje med učinki in vloţki optimalno, ali se 
dela prav? Kako učinkovito so uporabljeni človeški viri, 
kapital in drugi proizvodni dejavniki? 
 
Ko govorimo o sistemu zagotavljanja uspešnosti, moramo upoštevati več ravni: 
uspešnost podjetja, organizacijskih enot oz. skupin in posameznikov, pri čemer je 
posebej pomembno usklajevanje ciljev na teh treh različnih ravneh (De Wall v: Zupan, 
2009, str. 414).   
 
Vsaka organizacija je tako uspešna, kot so uspešni ljudje, ki so v njej zaposleni; tako je 
učinkovitost odvisna od vključitve ali zadrţanja pravih, uspešnih in sposobnih ljudi, ki 
bodo s svojim delom pripomogli k uspešnosti organizacije (Dukes J.A. v: Fon Jager, 
2006, str. 13).  
 
Ugotavljanje delovne uspešnosti na ravni posameznika je ugotavljanje uspešnosti in 
učinkovitosti pri uresničevanju delovnih nalog. Podatke pridobljene s spremljanjem 
delovne izvedbe posameznikov se lahko uporabi za načrtovanje organizacije dela, 
nagrajevanje, razporejanje virov idr. V teoriji in praksi se je razvilo celovitejše  
ocenjevanje posameznika, ki ne meri le  njegove delovne  izvedbe, temveč ugotavlja 
njegove sposobnosti, usmerjanje vedenj ipd. (Lepsinger in Lucija v: Topolovec, 2009, 
str. 58). 
 
Bagonova pravi (2003, str. 15), da je delovna uspešnost posameznika produkt delovne 
zmoţnosti in motivacije. Pod delovno zmoţnostjo razume strokovno usposobljenost in 
druge kakovosti zaposlenega, ki so potrebne za delo, motivacija pa je pripravljenost, 
hotenje, da nekdo opravlja določeno delo. Če enega od obojega ni, je delovna 
uspešnost enaka nič.  
 
delovna uspešnost (U)  =  zmoţnost (Z) x         motivacija (M) 
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Boxall in Purcell temu dodajata še dejavnik, ki ga imenujemo priloţnost (P), povezano z 
okoljem, oziroma kontekstom, ki tudi vpliva na delovno uspešnost posameznika (v: 
Zupan, 2009, str. 416). 
 
U = f(Z, M, P) 
 
Gre torej za to, kaj zmoremo in hočemo narediti ter kakšno priloţnosti imamo za to, da 
to, kar zmoremo in hočemo lahko tudi naredimo. 
 
Delovna uspešnost je opredeljena tudi v različnih zakonskih podlagah, vendar le z 
navedbo kriterijev, ki so podlaga za določitev uspešnega dela zaposlenih. Ti kriteriji so 
po določilih Kolektivne pogodbe za javni sektor – KPJS (KPJS, 31. člen): 
 znanje in strokovnost, 
 kakovost in natančnost, 
 odnos do dela in delovnih sredstev, 
 obseg in učinkovitost dela in  
 inovativnost. 
 
Kriteriji oziroma elementi delovne uspešnosti javnega usluţbenca so opredeljeni tudi v 
Uredbi o napredovanju javnih usluţbencev v plačne razrede  - UNJUPR, ki je bila izdana 
na podlagi Zakona o sistemu plač v javnem sektorju – ZSPJS in so sledeči (UNJUPR, 
Priloga III): 
 rezultati dela, 
 samostojnost, ustvarjalnost in natančnost pri opravljanju dela, 
 zanesljivost pri opravljanju dela, 
 kvaliteta sodelovanja in organizacije dela in 
 druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela. 
 
V zakonskih podlagah so torej opredeljene zmoţnosti, ki so eden od elementov za 
določanje delovne uspešnosti.  
 
Vloga vodje je pri zagotavljanju delovne uspešnosti zaposlenih zelo velika. Boyett in 
Conn (v. Zupan, 2009, str. 420) vidita v povezavi z zagotavljanjem kar največje 
uspešnosti potrebo po poglobljenem in sistematičnem načinu vodenje. Odlično 
uspešnost je namreč mogoče doseči predvsem takrat, ko vodja ustvari delovno okolje, 
v katerem se zaposleni lahko razvijajo. Res je sicer, da vsi zaposleni ne morejo biti 
odlični, vendar jim mora vodja vsaj ponuditi priloţnosti, da odličnost doseţejo.   
 
Vseh sestavin merjenja uspešnosti in učinkovitosti  se iz zasebnega v javni sektor ne da 
prenesti, treba pa jih je poznati, da jih lahko sprejmemo ali zavrnemo (Andoljšek in 
Seljak, 2005, str. 45).  
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2.1.1 Metode spremljanja delovne uspešnosti 
 
Delovno uspešnost lahko merimo ali ocenjujemo. Glavna razlika med merjenjem in 
ocenjevanjem je v merilu, ki ga uporabljamo. Če je enota mere natančno določena in 
imamo orodje, s katerim merimo, govorijo o merjenju, če orodja nimamo, govorimo o 
ocenjevanju (Moţina in Jamšek, 2002, str. 251). Ocenjevanje je vedno subjektivno, 
merjenje pa praviloma bolj objektivno.   
 
Glede na to, s čim primerjamo  doseţeno, poznamo tri metode spremljanja delovne 
uspešnosti (po Zupan, 2009, str. 432): 
1. Primerjava doseţkov s cilji. Na začetku obdobja postavimo merljive cilje, na 
koncu pa ugotavljamo doseţene rezultate in primerjamo doseţeno s 
postavljenimi cilji.  Metoda je posebej uporabna v hitro spreminjajočem se 
okolju, saj ne upošteva vnaprej opredeljenih vedenj ali  rezultatov, temveč jih v 
vsakem obdobju lahko prilagodi situaciji. 
2. Primerjava doseţkov s standardi oziroma pričakovanji. Opredeliti moramo 
ţeleno oz. pričakovano uspešnost in potem pri posamezniku ocenimo, do 
kakšne mere je izpolnil pričakovanja. Pri tej metodi najpogosteje uporabljamo 
ocenjevalne lestvice. Prednost tega pristopa je, da lahko s pravilnim 
oblikovanjem meril in ocenjevalnih lestvic dobro poveţemo vedenje zaposlenih z 
uspešnostjo in na ta način dobi delavec  kakovostno povratno informacijo o 
tem, kaj bi lahko še izboljšal pri svojem delu. 
3. Primerjava doseţkov med delavci. Pri tej metodi gre za primerjavo med delavci 
na podlagi skupne ocene uspešnosti posameznikov. Najbolj znan način je 
enostavno rangiranje, pri katerem razvrstimo zaposlene po uspešnosti od 
najbolj do najmanj uspešnega, kar je moţno le pri manjšem številu delavcev.  
Lahko uporabimo metodo razvrstitve, ko vnaprej določimo kategorije uspešnosti 
in potem vanje razvrstimo delavce (A, B, C). Pogosto se uporabi prisilna 
razvrstitev, ko se določijo kvote, koliko odstotkov delavcev lahko razvrstimo v 
posamezno skupino (npr. 20 % v skupino A). Ti pristopi primerjave doseţkov 
med delavci so učinkoviti, če ţelimo razlikovati uspešnost delavcev, ko se na 
primer odločamo o napredovanju. Ta metoda delavcu ne daje dobrih povratnih 
informacij o tem, kaj bi bilo potrebno izboljšati, v skupini pa lahko povzroči 
konflikte in poslabša medsebojne odnose.  
 
2.1.2 Cilji  
 
2.1.2.1 Smisel ciljev – efektivno ciljno planiranje  
 
Ţe v izhodišču pojma uspešnosti se primerja doseţeno z vnaprej zastavljenim ciljem, 
zato je določanje ciljev ena izmed ključnih aktivnosti v okviru procesa zagotavljanja 
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uspešnosti.  Ciljno planiranje je ključ oz. kompas, ki vodi do uspeha. Cilji so učinkovito 
postavljeni, ko izpolnjujejo določene kriterije, ko so s.m.a.r.t. oblikovani (po Winheller, 
2002, str 1-4 in Zupan, 2009, str. 426): 
S -  (angl. specific) specifični  - konkretizirani (točno in nedvoumno oblikovani), 
M -  (angl. measurable) merljivi -  kvantitativni ali kvalitativni, 
A -  (angl. achievable) realni in dosegljivi - pozitivno formulirani, delujejo kot 
motivator, 
R -  (angl. relevant) smiselni - cilj mora biti postavljen tako, da je dosegljiv za 
posameznika, realen, 
T -  (angl. timescaled)  - časovno opredeljeni, določenost - čas, v katerem bo cilj 
doseţen. 
 
Specifični – konkretizirani cilji  pomeni, da so oblikovani tako, da so jasno določeni, pri 
postavljanju se izogibamo splošnih formulacij, ki jim ustrezajo vsa stanja. Navedejo se 
različne predstave o konkretnem cilju, pred določitvijo le tega se doseţe konsenz o 
različnih stališčih. Cilj se določi jasno, da ob realizaciji ne prihaja do različnih 
interpretacij, kaj smo ţeleli doseči. 
 
Merljivi – cilje moramo postaviti tako,  da  je pozneje moţno opredeliti, ali je bil cilj 
doseţen ali ne. Pri točni opredelitvi (število, %), kaj ţelimo doseči, teţav ob 
ugotavljanju uspešnosti ne bo. Zaţeleno je, da se ob postavljanju ciljev konstruktivno 
pogovorimo o različnih pričakovanjih sodelujočih in razjasnimo različna stališča. 
 
Atraktivni – cilji morajo biti formulirani in predstavljeni tako, da delujejo kot motivator. 
Pomembno je, da konkretno opišemo ciljno stanje, kakor da smo ga ţe dosegli. 
Neučinkovito je  postavljanje ciljev z uporabo terminov »bolje, več«.  
 
Realni – cilji morajo biti oblikovani tako, da s svojim delovanjem lahko vplivamo na 
njihovo doseganje. Pomembno je, da ne postavljamo nedosegljivih ciljev, saj to  
demotivira, vendar pa morajo biti dovolj zahtevni, da vodijo k najvišji moţni 
učinkovitosti.  
 
Časovno določeni – ob določitvi cilja mora biti jasno opredeljen čas, do kdaj ţelimo cilj 
doseči.   
 
2.1.2.2 Oblikovanje ciljev 
 
Cilje organizacije je potrebno oblikovati tako, da bomo z njimi lahko merili delovne 
doseţke in na tej podlagi vplivali na nadaljnji razvoj organizacije in zaposlenih (Moţina 
in Jamšek, 2002, str. 257). 
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Izkušnje kaţejo, da je cilje na področju javne uprave teţje oblikovati in da mora biti 
proces določanja le teh podprt z ustreznimi metodami.  Priporočljive metode za 
oblikovanje ciljev so delavnice, delo v projektnih skupinah in skupinski ali individualni 
razgovori z zaposlenimi. Poleg upoštevanja teh organizacijskih  predpostavk je 
potrebno določiti bistvena vprašanja, na katera bomo odgovorili s postavitvijo cilja  in 
pristop, ki bo olajšal določitev cilja. Karin Tondorf navaja tri poti, ki vodijo do 
oblikovanja ţelenih ciljev (2007, str. 29): 
1. Cilje izpeljemo po vzoru strateških ciljev organizacije. Bistveno vprašanje, na 
katero iščemo odgovor, se glasi:  Kaj lahko posamezni zaposleni ali skupina 
zaposlenih prispeva k doseganju strateških ciljev? 
2. Cilje izpeljemo iz opisa oz. določitve končnega proizvoda oz. storitve, ki jo 
ţelimo doseči. Preizkusimo, ali storitve oz. proizvodi po kvaliteti in kvantiteti 
ustrezajo različnim pričakovanjem raznovrstnih strank (moški/ţenske, 
mlaji/starejši,  invalidi…). Če je to zagotovljeno, je lahko opis proizvoda ali 
storitve izhodiščna točka za določitev ciljev. 
3. Cilje določimo tako, da jih osvetlimo iz perspektive strank oz. uporabnikov 
proizvodov ali storitev.  S tem zagotovimo, da so zahteve uporabnikov storitev 
ali proizvodov ţe upoštevane. Izhajamo iz naslednjih bistvenih vprašanj:  
 Kdo so uporabniki proizvodov/storitev (interni ali eksterni) in kakšne 
zahteve imajo glede proizvodov/storitev – perspektiva stranke?  
 Kakšne predstave imajo zaposleni in  vodje o ustreznem proizvodu ali 
storitvi – interna perspektiva?  
 Kje so razlike med tema dvema perspektivama in kje skupne točke? 
Izločimo tiste zahteve, o katerih ni mogoče doseči soglasja ali ki so cenovno 
nesprejemljive. 
 Določimo tiste skupne zahteve, ki so primerne kot kriteriji za ugotavljanje 
delovne uspešnosti.  
 
Ugotavljanje delovne uspešnosti na mednarodnem nivoju se je proti koncu dvajsetega 
stoletja opiralo na teorijo Management by objectives – MBO, katerega temelj je 
medsebojna komunikacija in individualno določanje ciljev med vodjo in zaposlenim ter  
ocenjevanje doseganja dogovorjenih ciljev (Demmke, 2007, str. 28).  
 
Teorija o oblikovanju ciljev poudarja dva vidika povezanosti ciljev in uspešnosti dela. 
Gre za motivacijo za doseganje ciljev in za zahtevnost postavljenih ciljev. Da bi cilji 
delovali motivacijsko, morajo biti oblikovani v procesu, ki temelji na dogovoru  med 
vodjo in zaposlenim. Ko delavec aktivno sodeluje v procesu oblikovanja ciljev, njegova 
zavezanost cilju narase, bolje razume, zakaj je cilj takšen, kot je in si zna bolje 
predstavljati, kaj mora storiti, da ga bo dosegel.  Obstaja pa tudi enotno mnenje 
strokovnjakov o tem, da višji in bolj specifični cilji spodbujajo zaposlene, da vloţijo 
večji napor za doseganje le teh, kot pri manj zahtevnih ciljih.  Pripravljenost zaposlenih 
na večje napore za doseganje ciljev pa je povezana tudi z  osebnostnimi lastnostmi 
posameznika in z naslednjimi pogoji: pričakovani uspeh, pričakovana nagrada ob 
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doseganju ciljev, podpora  predpostavljenih, smiselnost ciljev, konkretizacija ciljev,  
številčna omejenost ciljev, določitev ciljev v  kooperativnem procesu, sovpadanje ciljev 
z zahtevami delovnega mesta (po Zupan, 2009, 409 – 464).  
 
Problemi, ki se pojavljajo ob oblikovanju ciljev v povezavi z uspešnostjo dela  v javni 
upravi so povečana birokratizacija in teţavnost oblikovanja jasnih ciljev, tudi zaradi 
pogostega spreminjanja nalog, kar je povezano s političnimi razlogi.  Vendar pa tudi 
sicer cilji niso nikoli statični in jih je potrebno vedno prilagajati vsakdanji realnosti.  
 
Raziskava, ki je bila opravljena v letu 2007 v okviru European Institute of Public 
Administration – EIPA, pa je pokazala tudi, da imajo vodje premalo izkušenj pri 
določanju ciljev, kar bi lahko uspešno odpravili z izobraţevanjem tako vodij kot 
zaposlenih (Demmke, 2007, str. 35)1. 
 
2.1.2.3 Ciljni dogovor 
 
S pojavom MBO ali ciljnega vodenja se je v javnih upravah  večine evropskih drţav 
razvil instrument ciljni dogovor2.  Gre za pisni dogovor med vodjo in zaposlenim o  
izvedbi točno določene naloge, tako iz vidika kvantitete kot kvalitete. Smisel in namen 
                                           
1 Ker so cilji policijskih organizacij kompleksni, je problem njihova operacionalizacija, ki 
predstavlja kriterij za ocenjevanje in merjenje policijskega dela. Tipičen pristop pri nas in v 
svetu je uporaba policijske statistike, ki ne upošteva vzročno – posledičnih odnosov med 
policijskim delom in pojavi,ki jih ta statistika meri. Preučevanja policijskih organizacij so 
pokazala, da so cilji, ki si jih postavijo vodstva policije, običajno operacionalizirani in merjeni s 
pomočjo kvantitativnih kazalcev, na katere policija nima veliko vpliva ali pa jih kroji glede na 
lastne potrebe. Zato nikakor ni smiselno določati kvantitativnih ciljev na temeljnih področjih  
dela policije, kot so kriminaliteta, javni red, prometna varnost. Kvantitativni cilji, na katere 
policija lahko vpliva (npr. število posameznih policijskih ukrepov) lahko deluje negativno, ker 
se s tem običajno zanemarijo drugi, morda pomembnejši ukrepi, ali pa izzove nezadovoljstvo 
ljudi. Kvantitativni cilji, na katere policija dejansko le minimalno vpliva (npr. število kaznivih 
dejanj) pa so prav tako kontraproduktivni (Če na primer na podlagi porasta premoţenjskih 
deliktov na določenem območju postavimo za cilj 20 % zmanjšanje števila teh deliktov, bo 
policija preusmerila svoje delo tako, da bo predvsem statistično zniţala število premoţenjskih 
deliktov, namesto da bi začela izvajati potrebne ukrepe, s katerimi pa takšnega cilja verjetno 
ne bi dosegla, ker je odvisen od mnogih drugih dejavnikov). Zato je pri določanju ciljev 
pomembno, da so izraţeni v obliki konkretnih dejavnosti, ki prispevajo k izboljšanju razmer 
(Če  na primer ugotovimo porast premoţenjskih deliktov na določenem območju, si postavimo 
za cilj povečanje preventivne dejavnosti in ga operacionaliziramo v obliki konkretnih nalog – 
povečanje navzočnosti policistov na najbolj ogroţenih krajih, seznanitev prebivalcev s 
samozaščitnimi ukrepi ipd. Uresničevanje ciljev potem lahko spremljamo z neposrednim 
preverjanjem izvajanja načrtovanih nalog, posredno pa preko ponovnih merjenj). Povsem 
moţno je, da so bile kvalitetno opravljene ve načrtovane naloge, merjenja pa so pokazala  
poslabšanje razmer, ker so odvisne od druţbenih in drugih okoliščin, na katere lahko policija 
le malo vpliva. Kvantitativne cilje ni smiselno postavljati tudi na finančnem, kadrovskem in 
drugih področjih, kjer je policija odvisna od zunanjih dejavnikov (višina proračunskih sredstev, 
kadrovska politika vlade itd.). Zato je pomembno predvsem to, da policija ve, kam mora 
usmeriti svoje delo in da opravi naloge v skladu s poklicnimi normami (Lukan, 2009, str. 6).  
 
15 
 
ciljnega dogovora je, da se v procesu spodbujanja večje delovne uspešnosti  s pomočjo 
medsebojnega sporazuma med vodjo in podrejenim  skupaj oblikuje in načrtuje.  
Predpostavlja se, da  so zaposleni motivirani, ker sodelujejo pri določanju svojih 
delovnih ciljev in tako postajajo del skupne organizacijske strategije.  Ob tem je cilj in 
smisel ciljnih dogovorov tudi (Demmke, 2007, str 29): 
 razvoj   in  vzpodbujanje   decentraliziranih  struktur  in  večanje  odgovornosti  
zaposlenih, 
 identifikacija s cilji tistih zaposlenih, ki sodelujejo pri oblikovanju ciljev, 
 k rezultatom  usmerjeno delovanje, 
 moţnost nadzora nad opravljanjem nalog s pomočjo postavitve jasnih ciljev, 
 povečana usmerjenost vodij k vodstvenim nalogam, 
 vodenje je bolj transparentno, 
 ciljni dogovori omogočajo, da se  določijo prioritete in  dajo  poudarki  izvajanju 
prioritetnih nalog, hkrati pa se izboljša medsebojno sodelovanje. 
 
Gre za bistveno spremembo odnosa med vodjem in podrejenim. Ciljni dogovori 
spreminjajo hierarhični odnos  med vodjem in zaposlenim v odnos (spo)razumevanja in  
ta sprememba se odraţa kot sprememba celotne javne uprave. 
 
Princip prostovoljnosti je temelj za motivacijo zaposlenih, za zavezanost zaposlenih, da 
doseţejo dogovorjene cilje, saj sodelujejo pri njihovem določanju. Odpade 
obremenjenost s tem, kateri je tisti nivo delovne uspešnosti, ki bo ob koncu 
ocenjevalnega obdobja  tudi denarno nagrajen. Za vodje velja obveznost, da vsem 
zaposlenim omogočijo sklenitev ciljnega dogovora za svoje delo (Tondorf, 2007, str. 
37).  
 
Pomembno  je tudi določilo, ki predvideva določitev pogojev, ki so potrebni, da se 
dogovorjeni cilji lahko doseţejo.  Tako je upoštevana moţnost, da se zaradi različnih 
pogojev (tehničnih ali  osebnih) pri delu z enako storilnostjo  lahko  doseţejo  različni 
rezultati.  V ciljnem dogovoru, ki je sklenjen v pisni obliki je tako potrebno navesti tudi 
nujne pogoje, da se cilji lahko doseţejo. To omogoča, da se ob ocenjevanju delovne 
uspešnosti upošteva tudi moţnost, da dogovorjeno ni bilo doseţeno zaradi 
spremenjenih pogojev, v katerih je delo potekalo.  Takšni spremenjeni pogoji so lahko 
pomanjkanje materialnih ali kadrovskih resursov, ki povzročijo, da cilji niso doseţeni v 
predvidenem času. Vodje in zaposleni zato morajo vedeti, kateri so tisti optimalni 
pogoji, ki so potrebni za izvajanje določenega dela. Ob določanju le teh se tako 
izpostavijo tudi problemi na področju pogojev dela, o čemer se sicer sploh ne bi 
pogovarjali. Tako pa lahko pride do tega, da se ob pogovoru o pogojih dela ugotovi 
potreba po kakšnem tehničnem sredstvu ali izobraţevanju, zagotovitev teh pogojev pa 
pripomore k bistveno večji  delovni uspešnosti, do česar sicer ne bi prišlo (Tondorf, 
2007, str. 38).   
                                                                                                                           
2 Zielvereinbarung = ciljni dogovor 
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Obstajajo različna pojmovanja ciljnega dogovora. Po mnenju nekaterih je potrebno, da 
imata tako vodja kot zaposleni ob sprejemanju ciljnega dogovora določen pogajalski 
prostor. Dogovorjeni cilji morajo biti popolnoma sprejemljivi, tako za zaposlenega kot 
za vodjo.  Po drugi razlagi je ciljni dogovor le dogovor o načinu doseganja ciljev, ki jih 
predloţi vodja. Takšen koncept je utemeljen s tem, da  javna  uprava teţi k širše 
zastavljenim strateškim ciljem in da odkloni na niţjih nivojih niso mogoči.    
 
Ciljni dogovor ima kot inovativni instrument v primerjavi s klasičnimi  metodami 
ocenjevanja delovne uspešnosti naslednje prednosti (Tondorf, 2007, str. 40): 
 vzpodbuja usmerjenost v prihodnje delo z vnaprejšnjo določitvijo ciljev in s 
preverjanjem realizacije dogovorjenega namesto retrogradnega ocenjevanja 
nekega opravljenega dela, 
 povečuje usmerjenost k outputom v primerjavi z  inputi, 
 razvija enotno razumevanje ciljev; gre za povečano  kooperacijo in 
komunikacijo povezano s predmetom  obravnave, kar optimira poslovne 
procese, 
 delo na podlagi ciljnega dogovora povečuje transparentnost dela  in 
medsebojno zaupanje, v primerjavi z izvajanjem dela po manj zavezujočih 
usmeritvah in ukazih,  
 pripomore k razvoju drugačnega stila vodenja, ki temelji na kooperaciji, 
soudeleţbi in samoodgovornosti. Krepi udeleţenost zaposlenih  pri strateških 
odločitvah za povečanje delovne uspešnosti. 
 
Ciljni  dogovor je praviloma sklenjen v pisni obliki in na vnaprej predpisanih obrazcih, ki 
vsebujejo naslednje obvezne elemente (Tondorf, 2007, str. 41): 
1. udeleţence ciljnega dogovora, 
2. področje dela, delovno mesto,  
3. časovna opredelitev izvajanja aktivnosti, 
4. cilji, 
5. ponderji za ovrednotenje ciljev, 
6. metode za ugotavljanje realiziranosti ciljev, 
7. opredelitev pogojev, v katerih se bodo aktivnosti izvajale, 
8. sprejeti ukrepi, ki bodo prispevali k izboljšanju pogojev, 
9. določitev denarne nagrade za realizacijo nalog, 
10. določitev termina za  vmesni kontrolni razgovor, 
11. datum in podpis udeleţenih strank 
 
Ena izmed osnovnih komponent za delo na osnovi ciljnih razgovorov je komunikacija. 
Pri sistemu delovne uspešnosti na podlagi ciljnega dogovora je potrebno izvesti vsaj tri 
vrste razgovorov med udeleţenci ciljnega dogovora: pogovor ob pripravi in sklenitvi 
ciljnega dogovora, kontrolni vmesni pogovor in pogovor ob ugotavljanju realizacije 
dogovorjenih ciljev.  Nekaterim se zdi takšno izvajanje preveč kompleksno in časovno 
teţko izvedljivo.  Iz tega razloga nekateri vodje zdruţijo razgovor ob pripravi in sklenitvi 
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ciljnega dogovora  in  redni letni pogovor. Vendar pa  se cilji in  vsebina obeh 
razgovorov ne prekrivajo povsem. Redni letni razgovor je zaupne narave, vsebina so 
nerešena  vprašanja o pogojih dela, sodelovanju in predstavah o osebnem razvoju 
zaposlenih.  Razgovor  ob pripravi in sklenitvi ciljnega dogovora pa je določitev 
elementov pogodbenega razmerja,  razgovor o rezultatih dela, ki bodo pogoj za 
izplačilo denarne nagrade. Zato je vprašljivo, če se ob pogovoru o denarni nagradi, ki 
je odvisna  od doseţenih rezultatov dela, lahko razvije ţelena stopnja zaupanja in 
odprtega odnosa med vodjo in zaposlenim. V rednem letnem razgovoru se 
osredotočimo na aspekt medsebojnega sodelovanja ali poklicnega razvoja 
posameznika,  ki ne vsebuje elementov strateškega načrtovanja in nadzora nad delom 
zaposlenega. Redni letni razgovor se tudi izvaja izključno s posameznim zaposlenim, 
medtem ko se dogovor ob pripravi in sklenitvi ciljnega dogovora lahko izvaja tudi s 
skupino zaposlenih (po Tondorf, 2007, str. 42 – 45 in po Kugler, 2007, str. 23 –39). 
   
Tondorf in Kugler tudi menita, da sta bolj zdruţljiva vmesni kontrolni razgovor in redni 
letni pogovor, saj so razlogi za nedoseganje ciljev lahko tudi slabi medsebojni odnosi, 
neustrezni pogoji dela, stres ali neustrezna usposobljenost zaposlenega. V takem 
primeru zaupen dialog lahko pomaga izboljšati stanje.   
 
Uspešnost izvajanja ciljnih dogovorov v praksi je bistveno odvisna od motivacije in 
usposobljenosti vodstvenega kadra za izvajanje. Priporočljiva  je izdelava opomnikov za 
izvajanje takšnih razgovorov, priprava obrazcev za dokumentiranje vsebin, nasveti 
strokovnjakov za določena strokovna vprašanja,  vendar pa niti ustne niti pisne 
informacije ne morejo nadomestiti usposabljanja vodij s pomočjo praktičnih delavnic 
oz. treningov za izvajanje teh aktivnosti.   
 
2.1.3 Merila za določitev delovne uspešnosti 
 
Najsplošnejša metoda ocenjevanja  uspešnosti je tista, ki primerja doseţeno s cilji. Če 
cilje doseţemo, smo uspešni, če jih preseţemo, smo zelo uspešni. Vendar pa pri 
delovni uspešnosti ni vedno tako enostavno, saj so z njo povezane različne oblike 
vedenja in odzivi zaposlenih. Če policist doseţe najboljše rezultate z dejanji, ki so 
protizakonita, z vidika organizacije ni uspešen. Zato nikoli ni dovolj spremljati le en 
vidik uspešnosti, pač pa moramo celovito upoštevati vse ključne dejavnike, ki so 
pomembni za uspešnost (Zupan, 2009, str. 429 – 437). 
 
Kot merila uspešnosti lahko upoštevamo (Gerhart v: Zupan, 2009, str. 429):  
 rezultate dela (število odločb, število izvedenih postopkov) 
 vedenja (ali so naloge opravljene, ali zaposleni upošteva navodila, ali opozarja   
na probleme, ali predlaga izboljšave, njegov odnos do delovnih sredstev, ali 
pomaga sodelavcem, ali spoštuje etična načela, ipd.) 
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 zmoţnosti (znanje, ustvarjalnost, sposobnost vodenja, odgovornost, 
zanesljivost, komunikativnost, lojalnost, ipd.) 
Rezultati dela so izhodna merila, zmoţnosti in vedenja pa vhodna merila uspešnosti. 
Izhodna merila so praviloma kvantitativna in bolj objektivna, vendar pa zanemarijo, 
kako so bili rezultati doseţeni.  Zgolj z izhodnimi merili  spremljanja uspešnosti je tudi 
teţko poiskati področja, pri katerih so moţne izboljšave, kar nam bistveno bolj 
pokaţejo ocene vedenj in zmoţnosti. Gerhart ugotavlja, da imajo subjektivne 
vedenjske mere veliko prednosti pred merjenjem doseţkov v smislu doseţenih ciljev 
predvsem zaradi (v: Zupan, 2009, str. 429): 
1. uporabimo jih lahko za vsa delovna mesta, 
2. ocenjevalec  lahko  upošteva  tudi  dejavnike,  ki  sicer  vplivajo  na  uspešnost 
 posameznika, čeprav sam nanje nima vpliva, 
3. z njihovo pomočjo lahko ugotavljamo, ali  so  bili  rezultati  doseţeni  na  pravi  
 način,  
4. omogočijo  širši  pogled  na   celostno vedenje in ne le na opravljanje nalog, ki 
 vodijo do rezultatov.  
 
Glavna ovira pri vedenjskih merilih je subjektivnost ocenjevalcev, hkrati pa se lahko 
pojavi tudi nepripravljenost vodij, da bi delali velike razlike med zaposlenimi, da ne bi s 
tem povzročili konfliktov v skupini. 
 
Merila, ki jih uporabljamo za ocenjevanje je potrebno prilagoditi skupinam sorodnih 
delovnih mest ali pa celo posameznemu delovnemu mestu. Pri odločitvi o tem, katera 
merila bomo upoštevali, pa moramo upoštevati naslednja vprašanja (Milkovich in 
Bouderea v Zupan, 2009, str  430 – 431): 
 Ali bo merilo prispevalo k doseganju organizacijskih ciljev in sprejemanju dobrih 
odločitev?   
Ni namreč pomembna le delovna uspešnost posameznika, temveč rezultati 
organizacije. Če ni vzpostavljene povezave med merili uspešnosti posameznika 
in cilji celotne organizacije, ni učinkov nagrajevanja posameznikov na poslovno 
uspešnost. 
 Ali bomo lahko pridobili dovolj kakovostnih informacij za presojo, kakšna je 
uspešnost glede na izbrano merilo? 
Ocene uspešnosti ne morejo biti objektivne, če nimamo dovolj kakovostnih 
informacij. Vodja, ki zaposlenega le poredko vidi, bo teţko ocenjeval njegov 
odnos do strank oz. bo to lahko naredil le posredno. Upoštevati je potrebno tudi 
stroške, povezane s pridobivanjem informacij. 
 Ali so merila razumljiva? 
Če merila niso razumljiva, zaposleni ne bo vedel, s kakšnim vedenjem pride do 
uspešnosti. Zato morajo biti merila jasna in enostavna ali pa vsaj dobro 
razloţena. 
 Ali lahko delavec odločilno vpliva na to, kakšna bo njegova uspešnost glede na 
posamezno merilo? 
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Z vidika motivacije in dojemanja objektivnosti oz. pravičnosti v procesu 
spremljanja uspešnosti je zelo pomembno, da merimo predvsem tisto, na kar 
zaposleni dejansko lahko vpliva, saj bo le v tem primeru pripravljen vloţiti več 
napora in bo uspešnost dojemal  kot rezultat svojega vloţka in ne kot rezultat 
zunanjih okoliščin, na katere ne more vplivati. 
 
Merila morajo poleg tega imeti še naslednje merske značilnosti (Noe et al v: Zupan, 
2009, str 431):  
 veljavnost, ki je stopnja, do katere merilo vrednoti vse in zgolj relevantne oblike 
uspešnosti (npr. ocenjevanje fakultetnih učiteljev le glede njihovega 
pedagoškega dela, ne pa tudi glede raziskovalnega dela), 
 zanesljivost se nanaša na konsistentnost ocen (npr. konsistentnost med 
ocenjevalci, pri čemer različni ocenjevalci ob upoštevanju  enakih informacij in 
uporabi enakih meril pridejo do enakih ocen),  
 sprejemljivost kaţe, ali je merilo ustrezno in ali ga uporabniki sprejmejo (npr. 
da zbiranje podatkov ni preveč zamudno in da se zdi zaposlenim pošteno) in 
 specifičnost, ki je stopnja, do katere merilo zaposlenim natančno sporoča, kaj 
se od njih pričakuje in kaj morajo storiti, da bodo izpolnili pričakovanja. 
 
2.1.4 Tehnike zbiranja informacij, ki so podlaga za ocenjevanje 
delovne uspešnosti 
 
Ne glede na izbrano metodo so podlaga za oblikovanje ocene ustrezne informacije. 
Med tehnikami zbiranja informacij so najpogostejše (Zupan, 2009, str. 433 - 437): 
1. zbiranje objektivnih podatkov na podlagi merjenja, ki je lahko informacijsko 
podprto in temelji na evidencah in dokumentih, 
2. fizično opazovanje, ki se zaradi napredka tehnologije danes redko uporablja, 
3. označevalni seznam, ki ga sestavimo tako, da zapišemo oblike vedenja, ki v 
največji meri opišejo pričakovano uspešnost. Ocenjevalec, za vsakega 
zaposlenega označi, kaj je značilno zanj in končna ocena je lahko preprosto 
seštevek vseh označenih polj, 
4. ocenjevalne lestvice, kjer ponudimo ocenjevalcu več moţnih ocen,  ki kaţejo na 
stopnjevanje uspešnosti. Lestvice  so lahko sode ali lihe. Sode onemogočajo  
označevanje srednjih vrednosti in ocenjevalca prisilijo, da se opredeli glede 
uspešnosti ali neuspešnosti. Manj stopenj olajša ocenjevanje, več stopenj 
poveča občutljivost metode ob pogoju, da ima ocenjevalec dovolj informacij za 
korektno oceno. Vrste ocenjevalnih lestvic so:  
 številčne ocenjevalne lestvice, kjer vsak element uspešnosti ocenimo s 
številkami (1-slabo, 5-odlično) in na koncu seštejemo, koliko točk je 
posameznik zbral. Primer: 
 
     OCENE 
količina dela 1 2 3 4 5 
Kakovost 1 2 3 4 5 
Samostojnost 1 2 3 4 5 
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 grafične ocenjevalne lestvice, kjer oceno zaposlenega označimo na daljici 
med obema poloma uspešnosti. Primer:  
 
  ﺍ   X     ﺍ 
 pri večini nalog       vse naloge opravi 
 potrebuje pomoč       samostojno 
  
 opisne ocenjevalne lestvice, kjer vsak element uspešnosti opišemo z 
različnimi opisi, ki odraţajo stopnje uspešnosti. Nato ocenjevalec izbere 
opis, ki najbolj ustreza doseţkom posameznika. Primer:  
 
 4 - pisni izdelki so slogovno, slovnično in oblikovno brezhibni 
 3 - pisni izdelki so brez večjih jezikovnih napak in ustrezno oblikovani 
 2 - v pisnih izdelkih se pojavljajo manjše jezikovne in oblikovne napake 
 1 – v pisnih izdelkih je več večjih jezikovnih in oblikovnih napak 
 
 vedenjske opazovalne lestvice, kjer opišemo dejavnik uspešnost z več opisi 
vedenja in za  vsako vedenje spremljamo, kako pogosto se pojavi. Primer: 
 
1. sodelavcem  razloţi podrobnosti o procesu sprememb 
    nikoli – 1 2 3 4 5 - vedno 
2. sodelavcem razloţi, zakaj je sprememba potrebna 
    nikoli –  1 2 3 4 5 - vedno 
3. s sodelavci razpravlja, kaj bo sprememba pomenila zanje 
    nikoli –  1 2 3 4 5 - vedno 
4. sodelavce vzpodbudi s sodelovanju pri uvajanju spremembe 
    nikoli –  1 2 3 4 5 - vedno 
 
 Skupaj: ____________ število točk   
 
 Uspešnost:  neuspešno  –  do vključno 10 točk 
    zadovoljivo  –  11 – 15 točk 
    dobro   –  16 – 20 točk 
    odlično   –  več kot  21 točk 
             
 vedenjsko sidrane ocenjevalne lestvice, kjer na lestvici označimo vedenje, ki 
je značilno za delavca. Primer: 
zelo uspešno Vedno zna odgovoriti na vprašanja in posreduje točne informacije. 
Podrobno pozna zakonodajo in standarde. Svoje znanje nenehno 
obnavlja. Na lastno pobudo pripravi predloge sprememb, ki prispevajo 
k večji gospodarnosti poslovanja. 
 
uspešno  Pozna aktualne predpise in zna pripraviti zahtevanje informacije. 
 
nezadovoljivo Posreduje napačne informacije, ne obnavlja svojega znanja. 
 
5. metoda kritičnih dogodkov, kjer si ocenjevalec zapisuje dogodke in oblike 
vedenja, ki so zelo pozitivno ali zelo negativno vplivali na uspešnost,  
21 
 
6. dnevnik,  ko ocenjevalec kronološko beleţi dogodke in vedenja, ki vplivajo na  
uspešnost, 
7. opisno poročilo,  ko ocenjevalec opiše prednosti in slabosti ter priporočene 
izboljšave zaposlenega. Poročila so nestrukturirana,  dajejo potrebne 
informacije za izboljšanje lastne uspešnosti, vendar so primerjave med 
posamezniki ali skupinami nemogoče,  
8. ocenjevalni center,  ki se uporablja praviloma v namene izbire sodelavcev ali 
načrtovanja njihovega razvoja. Z različnimi testi, igrami, vlogami, simulacijami 
ocenimo uspešnost posameznika na podlagi njegovega vedenja. Uporabljajo se 
predvsem za ugotavljanje uspešnosti managerjev v vlogah, kot so vodenje, 
odločanje, delovanje pod pritiski. 
 
O tem, katero metodo bomo izbrali, se moramo odločiti predvsem glede na namen, ki 
ga ţelimo doseči s spremljanjem uspešnosti, pa tudi upoštevaje značilnosti organizacije 
in organizacijske kulture. 
 
2.1.5 Ocenjevalci delovne uspešnosti 
 
Izbira ocenjevalca za ocenjevanje delovne uspešnosti zaposlenega je odvisna od vrste 
dela, ki ga zaposleni opravlja. Vsak ocenjevalec ima določene prednosti in slabosti, zato 
je  bolje, če v proces ocenjevanja vključimo več ocenjevalcev, da dobimo čim bolj 
objektivno sliko oz. da izključimo komponento subjektivnosti.  
 
Moţnosti, kdo lahko nastopa v vlogi ocenjevalca so različne (po Čepon, 2006 str. 22 in 
Zupan, 2009, str. 438 – 440): 
1. Tradicionalna metoda ocenjevanja oz. »metoda od zgoraj navzdol«, če delovne 
doseţke ugotavljajo predpostavljeni vodje. V tem primeru mora vodja dobro 
poznati delo, delovne doseţke  in delovni proces zaposlenega. Vodja lahko prosi 
za pomoč pri ocenjevanju drugega vodjo, strokovnjake  ali zunanje svetovalce, 
da je njegova ocena podrejenega še bolj objektivna.  
2. Pri »metodi od spodaj navzgor«, nadrejene ocenjujejo podrejeni z anonimnim 
vprašalnikom. Zaposlenim mora biti omogočena popolna anonimnost, da je 
lahko mehanizem učinkovit, s čimer jim mora biti zagotovljeno, da njihova 
ocena nikakor ne bo vplivala na oceno njih samih in na spremembo odnosov 
znotraj organizacije. Ocene morajo biti obrazloţene, tudi vodja dobi povratno 
informacijo glede prednosti in slabosti svojega vodenja, kar je vsekakor 
dobrodošla informacija. 
3. Sodelavci so odličen vir informacij na delovnih mestih, kjer nadzornik nima 
vedno moţnosti opazovati zaposlenega (zaposlenega lahko oceni le po končnih 
rezultatih, ne pa po njegovem odnosu do dela, načinu dela ipd.). Sodelavci 
imajo znanje o tem, kaj delovno mesto zahteva, vendar pa ima ta metoda to 
slabost, da lahko izraţa medsebojna nestrinjanja; takšne ocene lahko skrivajo 
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tudi stereotipne predsodke (glede rase, porekla, narodnosti…) oz. so lahko  
zaradi prijateljstva pristranske.  
4. Stranke oz. uporabniki storitev so v storitvenih dejavnostih velikokrat edine 
osebe, ki opazujejo uspešnost zaposlenega. Predvsem so uporabne 
argumentirane ocene v t.i. »knjigah pohval in pritoţb«. Natančnejša mnenja se 
lahko pridobivajo tudi z anketami omejenega kroga uporabnikov, ali pa s 
krajšimi telefonskimi anketami. Pomanjkljivost tega načina je, da je takšno 
zbiranje informacij lahko zelo drago. 
5. Samoocenjevanje je pomembno zaradi zadovoljstva, ki ga ocenjevani občuti, 
ker lahko sodeluje pri ocenjevanju samega sebe. Zelo uporabno je kot predigra 
pri podajanju povratnih informacij o uspešnosti, saj tako vidimo sodelavčevo 
razmišljanje o svoji   uspešnosti in rezultatih in se bolj osredotočimo na 
področje nestrinjanja.  
6. Metoda 360° je ena najbolj uporabnih tehnik vrednotenja dela na način, kjer na 
končno oceno vpliva mnenje večjega kroga ljudi. Pri ocenjevanju doseţkov po 
tej metodi sodelujejo vodja, podrejeni in sodelavci3. 
2.1.6 Tipične napake ocenjevanja 
 
Spremljanje uspešnosti je ena od zahtevnejših nalog vodenja. Vsako ocenjevanje je po 
svoji naravi subjektivno.  Pojavljajo se napake, ko mora ocenjevalec na podlagi 
nepopolnih podatkov oblikovati sodbe. Najpogostejše napake so naslednje (po Zupan, 
2009, str. 442 – 444): 
                                           
3 »Metoda 360-stopinjskega ocenjevanja temelji mnenju sodelavcev o določeni osebi in se 
uporablja za razvoj in izobraţevanje posameznika. Videti se samo tako, kot se vidimo sami 
(ozko, pristransko), ne zadostuje. Videti se (tudi) tako, kot nas vidijo drugi, je temelj 
koncepta formalne oz. uradne ti. 360° povratne informacije, ki si je prispodobo sposodila iz 
radarske tehnologije: 90° je praviloma ozka slika, povratna informacija, ki nam jo poda le 
vodja, nadrejeni. Ta se sooča s predstavo ali oceno o sebi, kot jo imamo sami (180° slika). Do 
"popolnosti" sliko dopolnjujejo informacije sodelavcev, ki nas in naše delo dobro poznajo 
(270°) ali celo mnenje naših podrejenih (360° ali "panoramsko popolna" slika).  
Ţeli se pridobiti popolnejša slika o sodelavcu in njegovi delovni uspešnosti, saj omogoča 
pridobitev mnenj iz več in ne samo iz enega vira. Točnost je večja, saj vodja ne more vedeti 
vsega in ker tudi posameznik o sebi ne ve vsega, se odpravijo tudi t. i. slepe pege (tisto, 
česar posameznik ne ve o sebi). Z anonimnim vprašalnikom je komunikacije sicer manj, 
vendar je manj tudi zahrbtnosti, posameznik spoznava lastne prednosti, večja je stopnja 
samozavedanja in pripravljenost prevzeti odgovornost za svoj razvoj. 
Rezultate analizirajo za to usposobljeni strokovnjaki s področja psihologije ali psihoanalize in  
podajo  razumljivo interpretacijo. Morebitne spremembe v podjetju na podlagi tega 
raziskovalnega vprašalnika naj se  vpeljujejo šele po tehtnem premisleku in posvetu s 
strokovnjakom, ki je vprašalnik analiziral.« (Bec, 2009, str. 1) 
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 napaka blagega oz. strogega ocenjevanja – ocenjevalec da vsem ocenjevancem 
ugodne oz. visoke ocene v primerjavi z drugimi ocenjevalci, ali pa neugodne oz. 
nizke ocene, 
 napaka centralne tendence – ocenjevalec pri večini meril in večini ocenjevancev 
oceni s  srednjimi vrednostmi na ocenjevalnih lestvicah, 
 napaka podobnosti – ocenjevalec bolje oceni posameznike, ki so mu podobni. 
Podobnost pogosto ocenjujemo na podlagi demografskih značilnosti, na primer 
spola, starosti, narodnosti. Napake podobnosti ali kontrasta lahko vodijo k 
diskriminaciji, 
 napaka kontrasta – ocenjevalec namesto primerjave s standardom naredi 
primerjavo med ocenevanci. Tako se lahko zgodi, da je popolnoma uspešen 
delavec, ki dela v skupini izjemno uspešnih posameznikov ocenjen kot 
neuspešen, 
 napaka haloefekta – doseţke ocenjevalca presojamo pod vplivom splošnega 
vtisa, ki ga imamo o njem ali ko ena od lastnosti prevlada in zaposlenega po 
vseh dimenzijah ocenimo na podlagi te lastnosti.  Npr. pridnemu delavcu 
pripišemo tudi da je ustvarjalen, ima dober odnos do sodelavcev ipd.,  
 uporaba stereotipov – ko ocenjevalec določenemu posamezniku pripiše 
lastnosti, ki so tipične za skupino, ki ji ta posameznik pripada. Npr. starejšemu 
zaposlenemu pripišemo, da je neprilagodljiv, ker je to stereotip, povezan s 
starejšimi.  
 
Napake, ki jih naredijo ocenjevalci, so lahko nenamerne in so posledica psiholoških 
procesov, ali namerne, ko ocenjevalec ocenjevanja ne jemlje kot svoje pomembne 
naloge in ga opravi površno in poenostavljeno. Še huje je, če hoče ocenjevalec 
oškodovati ocenjevanega sodelavca zaradi osebnih zamer ali favoriziranja drugih 
zaposlenih. To je povezano s problemi etike in v zadnjem času tudi čedalje 
pogostejšega nasilja na delovnem mestu (mobbing). 
 
Glede na različne vzroke, lahko razmejimo tudi ukrepe za odpravljanje napak. 
Najsplošnejši ukrep je usposabljanje, ki mora biti ciljno in problemsko zastavljeno, tako 
da udeleţenci trenirajo ocenjevanje in so sposobni prepoznati napake, ki se pri 
ocenjevanju pojavljajo. Namerno zlorabo ocenjevanja lahko preprečimo s skrbno izbiro 
vodij, s spremljanjem njihovega dela in z dobro izdelanimi metodami spremljanja 
uspešnosti. 
 
Resnost ocenjevalca lahko dodatno povečamo s pojasnjevanjem namena spremljanja 
uspešnosti. Za vodje je pomembno tudi, da je njegovo spremljanje uspešnosti 
sodelavcev eno od meril, po katerem vodjo ocenjuje njegov nadrejeni.  
 
K večji objektivnosti ocen prispeva sistematično podajanje povratnih informacij na 
ocenjevalnih ali letnih pogovorih. Če mora vodja soočiti ocenjevanega sodelavca z 
ocenami, potem bo gotovo bolje premislil in utemeljeval svoje ocene, kot pa če ocene 
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ostanejo le nekje zabeleţene. Za izboljšanje celotnega procesa spremljanja in 
ocenjevanja uspešnosti je pomembno, da analitično spremljamo rezultate ocenjevanja 
oz. ocene ter opozarjamo ocenjevalce na odstopanja.  Večja kot je standardizacija 
meril in postopkov ocenjevanja, manj je moţnosti, da pride do pretirano subjektivnih 
ocen. K  večji objektivnosti ocen pa lahko prispeva tudi povezovanje ocen, ki jih da 
svojim sodelavcem nek vodja, z ugotavljanjem uspešnosti organizacijske enote na 
podlagi objektivnih meril uspešnosti.  
 
V novejši literaturi avtorji napake pri ocenjevanju doseţkov povezujejo tudi z etiko in 
moralo pri ocenjevanju doseţkov (Moţina, 2002, str. 274). 
 
2.1.7 Letni razgovor in ocenjevalni razgovor 
 
Zakon o javnih usluţbencih - ZJU (ZJU, 105. člen) določa, da mora nadrejeni spremljati 
delo in kariero uradnikov in vsaj enkrat letno opraviti o tem razgovor z vsakim 
uradnikom, Uredba o napredovanju javnih usluţbencev v plačne razrede - UNJUPR 
(UNJUPR, 4. Člen) pa določa, da mora ocenjevalec javnega usluţbenca seznaniti z 
oceno in z utemeljitvijo ocene. Vodje zato največkrat obveznost razgovora z 
zaposlenim za oba namena zdruţijo, kar pa strokovnjaki odsvetujejo. Tematika 
ocenjevanja, povezana s plačo in napredovanjem, je za zaposlenega tako pomembna, 
da v razgovoru povsem zasenči ključna vprašanja, ki jim je letni razgovor namenjen.  
 
Letni razgovor s sodelavcem  za vodjo in zaposlenega pomeni, da se enkrat letno 
posvetita širšemu pogledu na vlogo sodelavca v organu in upravi, pretreseta njegove 
razvojne moţnosti, določita delo in naloge v prihodnjem obdobju, predvidita 
izobraţevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje – vse to v kontekstu poslanstva, 
usmeritev in delovnega programa organa in kariernega razvoja posameznika. V letnem 
pogovoru je treba največ pozornosti posvetiti oblikovanju ciljev, zato je letni razgovor s 
sodelavcem tudi bistveni element ocenjevanja delovne uspešnosti, saj vodja 
zaposlenemu  natančno  predstavi cilje in merila delovne uspešnosti, na podlagi katerih 
ga bo ocenjeval (Bagon, 2003, str. 25). 
 
Ocenjevalni razgovor ali intervju je namenjen pridobivanju povratnih informacij o 
uspešnosti in  dogovoru o kratkoročnih ukrepih,  ki bi uspešnost lahko še izboljšali.  Je 
podlaga za odločitve o plačilu po uspešnosti, napredovanju ali  usposabljanju.  
Ocenjevalne pogovore naj bi praviloma izvedli  ob vsakem ocenjevanju uspešnosti, zato 
so lahko pogostejši kot redni letni razgovor s sodelavcem (Zupan, 2009, str. 447). 
 
Majcnova (2001, str. 45) kot sestavine ocenjevalnega pogovora, s katerim vodja 
utemelji svojo oceno delavčeve uspešnosti opredeli: 
1. sistematičen pregled ocen in oceno dosedanjega dela, 
2. oceno realizacije ciljev in nalog znotraj organizacijske enote, 
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3. skupno oceno uspešnosti zaposlenega in vodje in 
4. dogovor o tem, kako  izboljšati uspešnost v prihodnosti. 
 
Na ocenjevalni intervju se moramo skrbno pripraviti. Pripraviti se morata oba: 
ocenjevanec in ocenjevalec. Najpomembnejši postopki v tem procesu so (Moţina in 
Jamšek, 2002, str. 277): 
1. Zbiranje potrebnih informacij – ocenjevalec mora imeti jasno predstavo o tem, 
kaj ţeli doseči z ocenjevalnim intervjujem. Pomembno je, da si posamezne 
dogodke zapisuje in zbira dokumente oz. izdelke, na podlagi katerih bo lahko 
ocenjevancu obrazloţil, kje dela največje napake.  Vsako hipotezo o 
ocenejvančevih doseţkih je pomembno preveriti in poskušati podpreti z  dokazi. 
2. Priprava ocenjevanca – pomembno je, da razume sistem in namen ocenjevalnih 
intervjujev. Le na ta način bo lahko razmišljal o svojih doseţkih in o osebnem 
razvoju. 
3. Priprava okolja – razgovor mora potekati v sproščenem okolju, v nevtralnem 
prostoru. Pomembno je, da se ocenjevanec ne počuti, kot da bi bil na zatoţni 
klopi.  
4. Komuniciranje – ocenjevanec se mora ves čas pogovora počutiti kot 
enakopraven partner. Vsaka misel naj bo jasno izraţena. Paziti je treba tudi na 
ton pogovora, ki ne sme biti povišan ali kakor koli čustveno obarvan. Pozorni 
moramo biti tudi na govorico telesa.  Ocenjevalec mora dejavno poslušati in 
znati voditi pogovor tako, da ohrani ţeleno strukturo.  
 
Moon  navaja sledečo strukturo ocenjevalnega intervjuja (v: Zupan, 2009, str. 278):  
 začetek ocenjevalnega intervjuja ima namen ustvariti prijetno atmosfero. 
Opisati je potrebno namen intervjuja in točke, o katerih bo potekala diskusija, 
 sredina ocenjevalnega intervjuja je namenjena diskusiji o doseţkih, 
 v zaključku  ocenjevalnega  intervjuja  povzamemo povedano in opredelimo 
bodoče dejavnosti.  Bistveno je, da ohranimo pozitiven ton, ki naj ponovno 
poudari namen ocenjevanja doseţkov v organizaciji. 
 
Za zaključek pogovora  je pomembno, da ugotovitve zabeleţimo in običajno potrdimo s 
podpisi (Zupan, 2009, str 448). 
 
Bagonova (2002, str. 29) vidi razlike med ocenjevalnim intervjujem in letnim 
razgovorom v tem, da je ocenjevalni intervju sestavljen le iz ocenjevalnega dela, 
medtem ko je redni letni razgovor sestavljen tako iz ocenjevalnega kot iz razvojnega 
dela.  
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Tabela  1: Razlika med letnim razgovorom in ocenjevalnim intervjujem 
 
Letni razgovor Ocenjevalni intervju 
 pregled nalog in rezultatov dela 
 teţišča primernosti delavca      
    (sposobnosti, talenti) 
 dogovor glede delovnih nalog v  
     prihodnjem letu 
 merila za oceno rezultatov dela 
 razvojni ukrepi in izboljšave 
 rezultati dela 
 samostojnost 
 natančnost 
 ustvarjalnosti 
 zanesljivost 
 kakovost sodelovanja in organiziranja  dela 
 druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela 
 ocene 
Vir: Bagon (2002, str. 23)   
 
Majcnova (2001, str. 45) pravi, da  ocenjevalni intervju in redni letni razgovor nista eno 
in isto, saj je ocenjevalni intervju sistematičen pogovor oziroma pregled in ocena: 
 delavčevega dosedanjega dela, 
 ocena realizacije ciljev in nalog znotraj organizacijske enote, 
 skupna ocena uspešnosti zaposlenega in vodje. 
 
Letni pogovor ni ocenjevalni pogovor, pač pa je nujna podlaga za kasnejše ocenjevanje 
delovne uspešnosti. Kljub veliko podobnih elementov, ki jih ima ocenjevalni pogovor z 
letnim, je razlika med njima precejšnja. Letni razgovor poudarja planiranje skozi 
zasnovane cilje in naloge in je bolj učinkovit kot zgolj ocenjevalni pogovor (Sullivan v: 
Grum, 2009, str. 33). 
 
 
2.2 UPRAVLJANJE IN VODENJE 
 
Moţina pravi, da se vodenje v oţjem smislu nanaša na ljudi, se pravi, kako jih 
usmerjati, motivirati, vplivati nanje, da bi naloge izvrševali čim bolje, ob čim manjšem 
potrošku energije in s čim večjim osebnim zadovoljstvom. Namen vodenja je oblikovati 
vedenje posameznika ali skupine pri doseganju delovnih, organizacijskih ciljev (v: 
Stare, 2006, str. 30). V tej definiciji je upoštevano tudi ločevanje izraza vodenja od 
managementa, saj pojma nista sinonim. Hersey in Blanchard navajata kot merilo 
razločevanja odnos do ciljev. Menita, da je pri vodenju kot sinonimu za management 
glavni poudarek v doseganju organizacijskih ciljev kot celote, pri vodenju pa je glavni 
poudarek  na vplivanju na ljudi, da bi dosegli cilje, pri tem pa  ni nujno, da gre za cilje 
podjetja oziroma organizacije (v: Stare, 2005, str. 13). 
 
Podobno kot ločimo proces vodenja in menedţmenta, je potrebno ločiti tudi subjekte 
teh procesov. Carnall meni, da ju lahko razlikujemo po tem, da je vodja tisti , ki dela 
prave stvari, medtem ko je manager  tisti, ki dela stvari na pravi način.  Iz navedenega 
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izhaja, da je ravnanje vodje usmerjeno bolj v iskanje ustvarjalnih in inovativnih rešitev 
ter obvladovanje sprememb, kot  v načrtovanje in obvladovanje funkcioniranja 
organizacije (v: Stare, 2006, str. 89). 
 
2.2.1 Upravljanje 
 
S pojmom »upravljanje« je treba razumeti celoto vseh poslovnih odločitev v podjetju 
oziroma organizaciji, in sicer ne glede na to, kdo jih je pristojen sprejemati ali 
sooblikovati (lastniki, managerji, pristojna delavska predstavništva, ustanovitelji v 
javnih podjetjih, ustanovitelji in predstavniki zainteresirane javnosti v zavodih ter drugi 
aktivni udeleţenci organizacije) V sodobni organizacijski znanosti je namreč teorija, ki s 
pojmom »upravljanje« ozko razume samo lastniško upravljanje organizacije (podjetja), 
medtem ko naj bi bilo vodenje (uravnavanje dejavnosti) organizacije oziroma 
management, v bistvu le izvrševanje upravljalskih odločitev lastnikov, ţe bolj ali manj 
preseţena (Gostiša, 1999, str. 11).  
 
Posamezne teorije oziroma šole menedţmenta je mogoče klasificirati po različnih 
kriterijih. Schermerhorn  je razvoj menedţmenta strnil v tri zaporedna obdobja.  
Takšna kvalifikacija je bila izbrana predvsem zato, ker prikazuje vlogo in pomen, ki ga 
posamezna teorija pripisuje človeškemu dejavniku v organizaciji (po Lobnikar, Pagon, 
2007, str 176 – 178 in po Gostiša, 1999, str. 1 - 12):   
1. Obdobje klasičnega pristopa k upravljanju organizacij, kjer so avtorji 
menedţmenta večino časa iskali univerzalna načela upravljanja, ki bi jih bilo 
moţno uporabljati v različnih delovnih situacijah. Človeka so razumeli kot 
racionalno bitje, preučevali so fiziološke karakteristike delavcev, poponoma pa 
zanemarili človekove intelektualne in čustvene vsebine. Najbolj značilni avtorji 
za to obdobje so bili Taylor, Fayol  in Weber.  
 
 Tayloreva teorija, poimenovana znanstveni menedţment je učila,  da obstaja le 
ena najboljša oblika za izvedbo vsakega dela - delovni standard, za katerega je 
delavce potrebno specializirati kot izvedence.  
 
 Naslednji klasični pristop je administrativna šola menedţmenta, katere 
predstavnik Fayol je verjel, da se upravljanja lahko naučimo, njegov glavni 
princip pa je bil poudarjanje pomena komuniciranja v organizaciji in enotnost 
principov odločanja. Slednje je opisal kot dejstvo, da mora imeti vsak zaposleni 
le enega šefa, ki mu lahko ukazuje in ga nadzoruje. Najbolj je znanih njegovih 
pet principov menedţmenta: (a)planiranje, (b)organiziranje, (c)odločanje, 
(d)koordiniranje, (e)nadziranje. Še danes so osnovne funkcije, ki jih pripisujemo 
menedţerjem v sodobnih organizacijah zelo podobne temu pristopu, le da jih 
oblikujemo v štiri zaključene vsebine: načrtovanje, organiziranje, vodenje in 
nadzorovanje. 
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 Weber je kot model za uspešno upravljanje opisal birokratsko organizacijo, kjer 
so poudarjeni formalni pristopi, red in avtoriteta. Birokracijo je razumel kot 
sistem racionalnega delovanja v institucionalni obliki, kjer ima vsak  usluţbenec 
točno določeno področje, za katerega je odgovoren in specializiran, oblikovana 
je veriga poveljevanja in odgovornosti – stroga hierarhija, predpisi določajo 
ustaljene postopke pri izvajanju nalog, vzpostavljajo disciplino in nadzor, hkrati 
pa puščajo omejen prostor za osebno iniciativo in diskrecijo. Dejanja birokrata  
so racionalna, usluţbenci poloţaje zasedajo glede na strokovno znanje in 
kvalifikacije, jasna je delitev med zasebnim in sluţbenim, usluţbenec ne more 
uporabljati svojega poloţaja v zasebne namene. 
 
 Ţe sam avtor modela je opozarjal na nekatere pomanjkljivosti take organizacije 
in sicer omejevanje posameznikove svobode, oviranje spontanosti, 
ustvarjalnosti in svobode. Kot preseganje take organizacije je predlagal močan 
parlamentarni nadzor nad izvršilno oblastjo, najvišje poloţaje v ministrstvih naj 
zasedejo politiki, zagotoviti  je potrebno tudi močan javni nadzor nad delom 
birokracije in politike.  
 
2. Obdobje poudarjanja dobrih medčloveških odnosov je v središče postavilo 
človekove potrebe, skupinsko delo in skupinsko dinamiko ter poudarjalo pomen 
socialnih  oziroma druţbenih dejavnikov, ki pomembno vplivajo na delo in 
delovno okolje. Obdobje so zaznamovali Mayo, Maslow, McGregor, Herzberg.  
 
 Mayo je razvil pristop, ki je temeljil na zadovoljevanju potreb posameznika in 
zanemaril tehnično plat delovnega procesa. Delavce naj menedţerji 
obravnavajo kot osebnosti, upoštevajo njihove potrebe in ne uporabljajo 
avtoritarnih oblik vodenja. Odnos vodstva podjetja  do podrejenih se mora 
spremeniti in preusmeriti od fizičnih delovnih pogojev in strojev k delovni 
okolici, k ljudem,  njihovim problemom in teţnjam, kar odločilno vpliva na večjo 
produktivnost dela. 
 
 Maslow, Mc Gregor in Herzberg so bili avtorji motivacijskih teorij, ki  so 
obravnavale značilnosti individualnega vedenja človeka, motivacijo in značilnosti 
vedenja, ki vpliva na uspešnost in učinkovitost posameznika in organizacije. 
 
3. Obdobje modernega oziroma sodobnega menedţmenta, ki  je organizacijo 
analiziralo kot sistem in se je poudarjala potreba po kontingenčnem 
razmišljanju in upoštevanju dinamičnosti in kompleksnosti sodobnega okolja, v 
katerem deluje organizacija.  Sodobni pristopi na področju menedţmenta ne 
ignorirajo ali zavračajo ugotovitev, do katerih so prišli avtorji prejšnjih dveh 
obdobij, se pa od njih razlikujejo po tem, da ne sprejemajo teze, da obstaja le 
eden najboljši oz. univerzalni način upravljanja, ki bi bil primeren za vse 
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situacije. Zaposlene razumejo kot posameznike z različnimi potrebami, ki se 
skozi čas spreminjajo. Zaposleni imajo veliko različnih sposobnosti in talentov, 
menedţerji pa se morajo odzivati na te razlike  z razvojem različnih strategij in 
individualnih programov za zaposlene.  
 
2.2.2 Vodenje 
 
Vodenje je sestavni del menedţmenta,  ki predstavlja celoto znanja in usposobljenosti 
za usmerjanje posameznika, skupine in ostalih organizacijskih virov k postavljenim 
ciljem (Certo v:  Kovač, 2004, str. 20). 
 
Stare povzame različne definicije vodenja kot:  Vodenje lahko opredelimo kot aktivnosti 
vplivanja prvega posameznika (vodje) na izvajanje aktivnosti drugega posameznika (ali 
skupine) z namenom, da bi drugi posameznik (ali skupina) ravnal na način, da bi 
dosegel izraţeni cilj prvega posameznika  (Stare, 2006, str. 30). 
 
Slikovita je Gardnerjeva definicija o vodenju ljudi (leadership), ki pravi, da vodenje 
pomeni »iti nekam« in doseči, »da grejo ljudje z nami« (v:  Anţelj, 2001, str. 60). 
 
Kouzas in Posner ugotavljata, da je vodenje dvojni proces. Eno stran predstavlja 
dejavnost vodje, njegovo praktično vedenje, drugo pa pričakovanja vodenih. Na 
podlagi analize dejavnosti sta opredelila pet temeljnih praks uspešnih vodij (v Anţelj, 
2001, str. 57): 
 dejavno izvajanje procesov v organizaciji, 
 navdihovanje skupne vizije, 
 usposabljanje drugih za dejavnost, 
 oblikovanje poti (usmerjanje nalog,  merjenje doseţenega, zagotavljanje 
sredstev, izvajanje korekcij),  
 spodbujanje pozitivnih čustev.  
 
Skupno mnogoterim akademskim razpravam o vodenju je, da je vodenje oz. vodja v 
organizaciji ključnega pomena za izvajanje nalog in doseganje organizacijskih ciljev 
(Lobnikar, Pagon, 2007, str. 172). 
 
Vodenje ključno vpliva na delovanje zaposlenih, s tem pa na učinkovitost in uspešnost 
drţavne uprave. Število zaposlenih v začetku leta 2009 v javni upravi je bilo 151.000, v 
drţavni upravi je število zaposlenih skoraj  doseglo 35.000. Za delovanje takšnega 
števila zaposlenih se namenja obseţen del davkoplačevalskega denarja, torej je 
potreba po proučitvi vodenja več kot upravičena (MJU, 2008).  
 
V ZJU in na njem temelječih predpisih je vsebinsko najbliţji izraz povezan z vsebino 
menedţmenta in vodenja predstojnik. ZJU na več mestih navaja pojem vodja in 
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vodenje, pojma menedţmenta pa ne uporablja, kar iz vsebinskega in teoretičnega 
vidika ţe definiranih izrazov ni primerno. Poloţaji na katerih se opravljajo naloge 
vodenja notranje organizacijskih enot in vsebina vodstvenih nalog so opredeljeni tudi v 
Uredbi o notranji organizaciji, sistemizaciji, delovnih mestih in nazivih v organih javne 
uprave in pravosodnih organih - UNOSDM (UNOSDM, 25. in 26. člen), med nalogami 
pa ocenjevanje dela podrejenih ni posebej omenjeno.  Konkretnejša zakonska podlaga, 
ki natančneje opredeli vodjo tudi na niţjih organizacijskih nivojih, kot javnega 
usluţbenca  ki izvršuje pooblastila v zvezi z vodenjem, usklajevanjem in izvajanjem 
dela je  Uredba o kriterijih za določitev višine poloţajnega dodatka za javne usluţbence 
– UKDVPD (UKDVPD, 3. člen). Gre za določitev poloţajnega dodatka, kot dodatka k 
plači, če vrednotenje vodenja ni vključeno v osnovno plačo delovnega mesta ali naziva, 
torej ni opredeljeno v Aktu o organizaciji in sistemizaciji delovnih mest organa.  
 
2.2.2.1 Stili vodenja 
 
Pri razlagi in preučevanju procesa vodenja je ţe od nekdaj v ospredju iskanje najbolj 
uspešnih in učinkovitih oblik oz. stilov vodenja, torej tistih univerzalnih načinov 
vodenja, ki bi bili ključ do uspešnosti in učinkovitosti  organizacije (Kovač, 2004, str. 
22).  
 
Po svetu se je oblikovalo veliko število  metod vodenja oz. postopanja z ljudmi. Vsak 
od njih deluje ustrezno, daje pričakovane rezultate le, če je uporabljen v določenem 
organizacijskem ozračju  (Anţelj, 2001, str. 53). Z izrazom metoda navadno razumemo 
način opravljanje neke dejavnosti. Splošne metode vodenja so načini, s katerimi vodilni 
delavci dosegajo svoje naloge s sodelavci oz. podrejenimi, torej način dela z ljudmi, ki 
jih vodimo.  Poleg izraza metode vodenja, najdemo v literaturi še naslednje izraze, ki 
se nanašajo  na podobna vprašanja:  slog vodenja, tehnike vodenja, veščine vodenja, 
sistemi vodenja. Slog vodenja je skupnost individualnih metod vodenja, torej tistih, ki 
so svojstvene vsakemu posameznemu vodilnemu delavcu. Tehnike vodenja so določeni 
delovni postopki, s katerimi predstojnik opravlja vodstveno dejavnosti, veščine vodenja 
so delovne navade, ki jih uporablja starešina pri vodenju, sistemi vodenja pa so načini 
povezovanja in koordiniranja posameznih specializiranih funkcij v eno samo učinkovito 
celoto. Za razliko od sloga vodenja so splošne metode vodenja tisti način dela z ljudmi, 
ki jih lahko bolj ali manj opazimo pri vseh ali pri določenih vodilnih delavcih. Gre za to, 
kako se lotevajo opravljanja svojih vodstvenih dejanj. Na vprašanje, kako kategorizirati 
te metode, je tako pri nas kot po svetu daleč najbolj znano razlikovanje med 
avtokratsko, demokratsko in liberalno metodo vodenja (Anţelj, 2001, str. 79 – 80).  
 
Moţno izhodišče za opredelitev stilov vodenja je Tannenbaum-Schimdtova lestvica 
stilov vodenja, ki jo določata dve skrajnosti. Na eni strani je avtokratični (oblastniški 
vodja, ki ima neomejeno, samovoljno oblast) in na drugi strani demokratični stil 
vodenja (vodja upošteva načelo enakopravnosti pri odločanju v kolektivu). Med tema 
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dvema  skrajnima moţnostima pa obstaja še veliko drugih stilov vodenja. Odločitev o 
tem, kateri stil  vodenja je pravi,  je po mnenju avtorjev rezultat upoštevanja 
značilnosti vodje, podrejenih in situacije. V tej opredelitvi so zdruţene tudi vse bistvene 
lastnosti, na podlagi katerih je teorija v preteklosti preučevala vodenje: kakšen naj bo 
vodja kot osebnost, kako naj ravna oziroma se vede, upoštevanje odnosov med vodjo 
in podrejenimi in situacije v katerih proces vodenja poteka (Stare, 2006, str. 78). 
 
Slika 2: Stili vodenja po Tannenbaumu in Schmidtu (prirejeno po Robbins in  
   DeCenzo,  2001, 348) 
 
 
Vir: Kovač, 2004, str. 25 
 
Da značilnosti vodenja vplivajo na uspešnost organizacije, je potrdil Anţelj v svoji 
raziskavi, ko je primerjal značilnosti vodenja komandirja policijske postaje in  uspešnost 
policijske postaje merjeno z operativnimi rezultati (razmerje med doseţenimi 
operativnimi rezultati in med cilji – ţeleni operativni rezultati). Dokazal je, da so na 
uspešnost dela vplivale sledeče značilnosti vodenja4 (Anţelj, 2001, str. 273 – 277):  
 kakovostna predstavitev poslanstva in ciljev organizacije, 
 nekatere vrste teoretičnih načinov vodenja (vodenje s soudelţbo, vodenje z 
 motiviranjem,  vodenje s cilji),  
 uspešnost vodje pri organizaciji, koordinaciji in predvidevanju,  
 načela vodenja kot so postavljanje realnih in dosegljivih ciljev, demokratičnost, 
 dopuščanje samostojnosti, cenjenje učinkovitosti in uspešnosti pri sodelavcih, 
spodbujanje ustvarjalnosti, fleksibilnost, dajanje prednosti hierarhiji spoštovanja 
pred hierarhijo poloţaja, 
                                           
4  Tudi Lumpkin in Dess sta ugotavljala, da na doseţke organizacije bistveno vpliva stil vodenja 
organizacije (Moţina in Jamšek, 2002, str. 257). 
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 liberalne in demokratične metode vodenja, 
 osebne lastnosti vodje kot so zaupanje, upoštevanje predlogov sodelavcev, 
 pravičnost, doslednost, prijaznost, objektivnost, dostopnost, komunikativnost, 
 odločnost, razgledanost, osebna urejenost, informiranost, inovativost 
 ustvarjanje delovnega okolja z dobrimi medsebojnimi odnosi in dobrim 
počutjem posameznega zaposlenega v kolektivu. 
 
2.2.2.2 Kompetence za vodenje  
 
Perrenoud (v: Podreka in Biloslavo, 2010, str. 91) pravi, da so kompetence zmoţnost 
posameznika, da aktivira, uporabi in poveţe pridobljeno znanje v kompleksnih, 
raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah. 
 
Gruban meni (v: Stare, 2005, str. 13-14), da so kompetence  »vse sposobnosti 
uporabe znanja in druge zmoţnosti, ki so potrebne, da nekdo uspešno in učinkovito ter 
v skladu s standardi delovne uspešnosti izvrši določeno nalogo, opravi delo, uresniči 
cilje ali odigra vlogo v poslovnem procesu. Obsegajo tako znanje kot tudi veščine, 
spretnosti, osebnostne in vedenjske značilnosti, prepričanja, motive, vrednote, 
samopodobo ipd.. , vse tisto, kar je skupaj precej večje jamstvo za delovni uspeh, kot 
je znanje samo po sebi.  Še najenostavneje pa bi kompetence definirali, kot nekakšne 
vedenjske zapise vlog, ki jih imajo ljudje v delovnih procesih.« 
 
Osnovni namen procesa upravljanja kompetenc je omogočiti zaposlenim nenehen 
osebni razvoj in uveljavljanje kompetentnosti tako, da na najboljši način izkoristijo in 
razvijejo tisto, kar je potrebno za doseganje pričakovanih rezultatov in kar je v njih 
najboljšega. 
 
Kot navaja Winterton (v: Podreka in Biloslavo, 2010, str. 89), morajo biti v sodobni 
organizaciji ključne značilnosti posameznikov, ki so potrebne za njihovo delovno 
uspešnost, identificirane in definirane v izrazoslovju kompetenc.  
 
Modeli  kompetenc opisujejo točno določeno kombinacijo znanj, veščin in spretnosti, 
obsegajo opredelitev vrednot, motivov in osebnostnih značilnosti, ki prispevajo k 
uspešnemu delu. Zahtevane kompetence poleg tega upoštevajo organizacijske 
strategije, cilje in vrednote, značilnosti organizacijske kulture in standarde kakovosti, ki 
se kaţejo v vedenju posameznikov in skupin (Ţezlina, 2006, str. 2).  
 
Lucija in Lepsinger (v Podreka, 2009, str. 35) navajata, da uvedba kompetenčnega 
modela razjasnjuje delovna pričakovanja, saj poda odgovore na vprašanje, katere 
veščine, znanja in osebnostne lastnosti so potrebne za določeno delo ter katera 
vedenja neposredno vplivajo na delovno uspešnost. 
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Toda pri ocenjevanju delovne uspešnosti zaposlenih ne smemo pomešati rezultatov 
dela  s kompetencami zaposlenih. Samostojnost, ustvarjalnost, natančnost pri 
opravljanju dela, zanesljivost, interdisciplinarnost … so kompetence, lastnosti ljudi, ki 
jim omogočajo, da doseţejo dogovorjene cilje, niso pa rezultati sami po sebi. Ko bomo 
ocenjevali delovno uspešnost, bomo mislili na rezultate, v kateri so zaradi 
samostojnosti in ustvarjalnost vključene boljše rešitve. Natančnost je osnova za 
rezultate brez večjih napak, zanesljivost za pravočasne izvedbe in spoštovanje 
dogovorov, interdisciplinarnost pa za rezultate, ki so odraz uporabe znanj in izkušenj iz 
različnih vsebinskih področij (Majcen, 2009, str. 5). 
 
 
2.3 UPRAVLJANJE ČLOVEŠKIH VIROV 
 
Zaradi dejstva, da je človek najpomembnejši vir in da so zaposleni najpomembnejše 
premoţenje, ki ga ima organizacija, človeškim virom pripisujejo strateški pomen. 
Upravljanje človeških virov je torej strateški način pridobivanja, motiviranja, razvoja in 
upravljanja človeških virov v organizaciji. Njegovi programi morajo ustrezati 
okoliščinam organizacije: njenemu namenu, tehnologiji, delovnim metodam, okolju v 
katerem deluje, njeni dinamiki, vrsti ljudi, ki jih zaposluje, in njenim organizacijskim 
odnosom (Cuming v: Kavčič, 2009, str. 29). 
 
Koncept in vsebina pojma upravljanja človeških virov temelji na dveh temeljnih načelih:  
 človeški viri so najpomembnejše premoţenje, ki ga ima organizacija, njihovo 
učinkovito upravljanje je ključ do uspeha organizacije, 
 ta uspeh je najlaţje doseči, če so kadrovska politika in poslovni postopki 
organizacije tesno povezani in so glavni prispevek k doseganju skupnih ciljev 
(Armstrong v: Bregar, 2003, str. 12). 
Farnham in Horton utemeljujeta naslednje dejavnosti upravljanja človeških virov v 
javnem sektorju: 
 pridobivanje kadrov, 
 strukturiranje dela, 
 nagrajevanje kadrov, 
 nadzor kadrov, usposabljanje in izobraţevanje, 
 sodelovanje kadrov, 
 prenehanje dela.  
Javne organizacije imajo v nasprotju z zasebnimi organizacijami, ki preteţno 
zaposlujejo ljudi kot vire, tudi širše socialne naloge do zaposlenih. Le-ti niso samo viri, 
temveč tudi tisti, ki zagotavljajo drţavno blaginjo in osnovne storitve za skupnost, ter 
nato šele drţavljani, ki predstavljajo drţavo. Drţava kot delodajalec mora biti na 
področju upravljanja človeških virov zgled zasebnim organizacijam (v: Kavčič, 2009, 
str. 21) . 
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Pozitivni prispevek upravljanja s človeškimi viri k uspešnosti organizacije je potrjen z 
mnogimi empiričnimi raziskavami. Peters in Waterman (1984) sta v delu 7-S-Koncepts 
pokazala, da uspešnost organizacije ni odvisna le od trdih »faktorjev«, kot so 
strategija, struktura in sistem, ampak jo določajo tudi »mehki« faktorji, kot so kadri, 
spretnosti, sposobnosti, stil vodenja in filozofija organizacije.  Empirični dokaz za to je 
dodal tudi Schuster (1986), z raziskavo v 1000 velikih ameriških podjetjih. Dokazal je, 
da je donosnost kapitala v podjetjih, ki so usmerjena k zaposlenim in ki imajo večje 
izdatke za spodbujanje razvoja  zaposlenih, za 11 % večja, kot pri podjetjih, ki so 
podpovprečno usmerjena k zaposlenim. Tudi novejše raziskave kaţejo podobne 
rezultate (Holtbrügege, 2007, str. 6).5  
 
 
2.4 ORGANIZACIJSKA KLIMA 
 
Klima pomeni zaznave, kako zaposleni dojemajo lastno organizacijo, svoje moţnosti in 
pogoje dela. Posamezniki zaznavajo lastnosti organizacije v okviru svojih lastnih 
vrednost, ki so pomembne za lastno blagostanje. Govorimo o psihološki klimi na ravni 
posameznika. Ko so zaznave skupne večjemu številu ljudi v organizaciji, govorimo o 
organizacijski klimi (Neal et al. v: Šraj, 2005, str. 1). 
 
Po Schneiderju (v: Šraj, 2005, str. 1) je klima definirana kot zaznava dogodkov,  
postopkov, procedur in odnosov v podjetju. Dogodke, postopke in procedure je 
poimenoval rutine, nagrajeno vedenje zaposlenih pa nagrade. Rutine in nagrade 
sporočajo zaposlenim, kaj je cenjeno v njihovem podjetju6.  
 
Day in Bedeian (1991), Burke in Litwin (1992), Denison (1990), Pitchard in Karasick 
(1973) so le nekateri avtorji, ki so v svojih raziskavah ugotovili pomembno povezavo 
med organizacijsko klimo in uspešnostjo pri delu (Biro Praxis, 2010). 
  
Proučiti organizacijsko klimo - pomeni ugotoviti njene glaven sestavine, ena izmed teh 
pa je tudi nagrajevanje. Ta dimenzija organizacijske klime ugotavlja, kakšno mnenje 
imajo zaposleni o  ustreznosti razmerja med plačami zaposlenih v podjetju in o sistemu 
plač, ki mora biti oblikovan tako, da pravično in stimulativno nagrajuje zaposlene glede 
na njihov prispevek k uresničevanju dogovorjenih standardov in ciljev podjetja (Šraj, 
2005, str. 34). 
 
                                           
5  Delaney/Huselid 1996; Liouville/Bayad 1998; Harel/ Tzafrir 1999; Bonn/Gmür/Klimecki 2004; 
Stock 2004  
 
6 Razlikovati je potrebno med organizacijsko kulturo in organizacijsko klimo. Kulturo tvorijo 
spoznanja, ki smo jih prinesli iz preteklosti, ali pa so nam privzgojena, klima pa je odsev 
našega počutja, našega psihološkega stanja in vzdušja neke organizacije (Šraj, 2005, str. 11). 
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S pomočjo merjenja klime menedţment pridobi povratno informacijo, kako organizacija 
izpolnjuje potrebe in pričakovanja zaposlenih, ugotovi kaj je potrebno spremeniti in kje, 
ter pripravi akcijski načrt za realizacijo sprememb (Šakanovič, 2006, str. 255). 
 
Predvsem vodja ima s svojim specifičnim poloţajem velik vpliv na oblikovanje in 
spreminjanje organizacijske klime. Potrebno je dvoje: da vpliva na pojav ali vzrok, ki 
povzroča določeno stanje in na ljudi. Oboje je teţko, saj ljudje neradi sprejemajo 
spremembe, še manj se sami spreminjajo (če je to sploh mogoče)  (Stare, 2006, str. 
639). 
 
 
2.5 MOTIVACIJA 
 
Motivacija je le eden od dejavnikov, ki vplivajo na uspešnost dela, kar določa ţe  
definicija delovne uspešnosti. Znanje, zmoţnosti in vpliv okolja skupaj z motivacijo 
določajo pogoje za doseganje večje ali manjše delovne uspešnosti.  Znanje in 
sposobnosti so nujni pogoj, da lahko nekaj delamo, koliko in kako bomo delali pa je 
odvisno od spodbud oz. nagrad.  
  
Motivacija se običajno razlaga kot notranji proces, akcija, ki sili ljudi, da delajo stvari, ki 
zadovoljujejo njihove potrebe. Ključ  motivacije je v spoznanju, da imajo ljudje 
potrebe, ki usmerjajo njihovo dejavnost k določenim ciljem.  
 
Proces motiviranja je Königwieser pojasnil na motivacijskem modelu. Model je 
oblikovan s pomočjo krivulje, ki je razdeljena v tri motivacijska polja. 
 
V prvem polju ni motivacijske napetosti, kar pomeni, da ni zaznanega problema, ki bi 
aktiviral posameznika. Sledi zavedanje problema, na katerega z večanjem intenzivnosti 
postane posameznik pozoren in ga upošteva. Nadaljnje povečevanje intenzivnosti 
motivacije povzroči radovedno zanimanje in pripravljenost na delovanje. Izziv nastaja 
počasi in šele na neki točki premakne človeka v aktivnost. V drugem polju obstaja 
segment, kjer je posameznik najbolj motiviran in ima največji izziv za delovanje. 
Motivacija se dviguje le do določene točke, do notranje motivacijske meje, ki je 
posameznik ne more preseči. Točka, kjer se motivacija ustavi (tretje polje), se kaţe v 
odporu posameznika.  
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Slika 3: Motivaciski model, prirejen po Königswieserju  
 
 
 
Vir: Linder v: Stare, 2006, str. 641 
 
Čeprav je teţko ugotoviti, na kateri strani motivacijske meje je posameznik, mora biti 
takšno ugotavljanje ena od prednostnih nalog njemu nadrejenega. Da bi bili zaposleni 
lahko uspešni pri svojem delu, je treba ustvariti razmere, kjer bodo motivirani in bodo 
imeli moţnosti za lasten razvoj. Motivacija je nekaj, kar je v človeku, stimulacija pa je 
lahko ali v človeku  ali zunaj njega. Stimulacija je draţljaj, ki usmerja motivacijo.  
 
Motivirati pomeni vzpodbuditi ljudi z določenimi sredstvi, motivacijskimi dejavniki, da 
bodo opravili dane naloge učinkovito in na podlagi lastne odločitve.  Sredstva so lahko 
različne nagrade, priznanja in druge oblike stimulacije, ki delujejo v smeri pozitivnega 
motiviranja in zadovoljujejo osebne potrebe. Groţnje ali kazni so oblike negativnega 
vzpodbujanja, ki osebo odvračajo od ciljev in akcij (Plut v: Černetič, 2007, str. 237).  
 
Ljudje so nagnjeni k ponavljanju vedenja, ki naleti na pozitiven odziv, ki je na določen 
način podprto in opogumljeno s strani nadrejenih. Praviloma ne ponavljamo vedenja, ki 
ne naleti na ugoden odziv (Černetič, 2007, 252). 
 
Škerlak  (2005, str. 51–52) je ob proučevanju motiviranosti javnih usluţbencev v policiji 
ugotovil, da je 48,4 % vseh anketiranih (N = 1099) nagrajevanje delovne uspešnosti 
uvrstilo na zadnje mesto od dvanajstih danih dejavnikov motivacije, istočasno pa jih je 
48,2 % na vprašanje, kaj bi vam nadrejeni morali zagotoviti, da bi dosegali boljše ali 
nadpovprečne rezultate odgovorilo, da je to plačilo za dobro opravljeno delo. Tudi v 
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Raziskavi o ocenah in stališčih policistov o zadovoljstvu z delom in zaupanju v slovenski 
policiji, ki je  bila izvedena v letu 2009, so policisti dali najniţjo oceno zadovoljstvu s 
sistemom nagrajevanja. Iz tega sledi, da je dodatno plačilo močna motivacija, da pa 
obstoječi sistem ugotavljanja delovne uspešnosti ne deluje kot motivator.  
 
Povezavo med  delovno uspešnostjo in nagrajevanjem pojasnjujejo številne 
motivacijske teorije. Černetič (2007,  str. 263 – 269) je opravil primerjavo motivacijskih 
teorij in motivacijskih dejavnikov z namenom izbire najustreznejše teorije za 
posamezno organizacijo. Med ostalimi dejavniki navaja tudi (Danny v: Černetič, 2007, 
str. 263): 
1. Plača – ne spada med dejavnike motivacije, ampak med dejavnike, ki povzročajo 
pri ljudeh zadovoljstvo ali nezadovoljstvo. Človek zaradi večje plače ne bo več 
delal, pač pa  zaradi manjše ne bo delal.  
2. Nagrajevanje – najpomembnejše načelo managementa je: » kar nagradite se 
večkrat povrne«. Ljudje se bodo vedno obnašali tako, kot jih je nagradil 
mehanizem nagrajevanja. 
3. Napredovanje – zaposleni, ki vedo, da imajo moţnost napredovati in da je 
napredovanje odvisno od uspešno opravljenega dela, bodo vloţili več truda v 
delo. 
4. Priznanje -  pohvala in graja delavca – raziskave so pokazale, da pohvala in 
graja pozitivno učinkujeta na dejavnost posameznika, vendar je učinek graje 
manjši. 
 
Nagrajevanje, napredovanje in priznanje so dejavniki, ki  so bili vsi hkrati ovrednoteni 
kot motivacijski dejavniki, upoštevani pri naslednjih motivacijskih teorijah (Kušar v: 
Černetič, 2007, str. 267): Maslowova torija motivacije, Herzbergova dvofaktorska 
teorija, teorija pričakovanja Victorja Vroom, Skinnerjeva teorija okrepitve, Adelferjeva 
ali ERG teorija, McGregorjeva teroija X in Y. Vključujejo torej elemente in izhodišča, 
pomembna za pojasnitev hipoteze postavljene v magistrski nalogi. 
 
Maslowa teorija motivacije -  teorija temelji na hierarhiji in pomembnosti človeških 
potreb. Ljudje imamo mnogo potreb, ki pri nas povzročajo neravnoteţje, zato jih 
skušamo zadovoljiti. Maslow je vpeljal koncept prepotentnosti, ki razlaga, da 
motivirajoča vrednost motivacijskega dejavnika ugasne, ko je potreba, ki ga pogojuje 
zadovoljena.  Potrebe je razdelil hierarhično na pet stopenj, ki so razdeljene po 
pomembnosti za človeka: 
1) fiziološke potrebe 
2) potrebe po varnosti 
3) socialne potrebe 
4) potrebe po ugledu 
5) potrebe po samouresničevanju. 
Maslow razlaga, da človek sprejme nevarnost, osamljenost in dolgočasno delo  v 
zameno za zasluţek, ki mu bo omogočil dovolj hrane in pijače. Ko je to zadovoljeno, 
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mu je najpomembnejša varnost, na naslednjem nivoju dobri socialni odnosi. Na koncu 
si človek poišče delo, ki ga bo v celoti zadovoljevalo, kar se tiče njegovih sposobnosti, 
znanj in ustvarjalnosti. Zadovoljena potreba po Maslowu ne motivira več. Teorija je 
zelo preprosta in omogoča, da vodje s pomočjo vprašalnikov ugotovijo, kaj motivira 
zaposlene v organizaciji v določenem času oz. na kaj so zaposleni tisti trenutek najbolj 
občutljivi. Na ta način dobijo instrument za vplivanje na motivacijo zaposlenih, ki se v 
času zelo spreminja.  
 
Herzbergova dvofaktorska teorija – Herzberg je ugotovil, da obstajate dve različni 
kategoriji dejavnikov, ki vplivata na človekovo zadovoljstvo z delom. Ena skupina so 
higieniki, druga pa motivatorji. Higieniki povzročajo  nezadovoljstvo, če niso prisotni, a 
ne povzročajo zadovoljstva s prisotnostjo. Ljudi ne spodbujajo k aktivnosti, ampak  
odstranjujejo neprijetnosti in s tem ustvarjajo pogoje za motiviranje.  To so  dejavniki, 
ki se nanašajo na denar, poloţaj, varnost, politiko, organizacijo, delovni nadzor, 
medsebojne odnose in delovne razmere.  Motivatorji so dejavniki, ki povzročajo 
zadovoljstvo, če so zadovoljeni in ne povzročajo nezadovoljstva, če niso. Ljudi direktno 
spodbujajo k delu in povečujejo njihovo motivacijo za delo. Motivatorji so uspeh pri 
delu, priznanje za rezultate, zanimivo delo, odgovornost, strokovno usposabljanje, 
osebni razvoj, napredovanje.  Higieniki preprečujejo nezadovoljstvo, motivatorji vodijo 
k zadovoljstvu. 
 
Uporabnost te teorije je v tem, da se zavedamo dveh orodij za motiviranje zaposlenih: 
higienikov, s katerimi je  mogoče povzročati zadovoljstvo, ki bo odstranilo odvečne 
napetosti  in usmerilo človekovo aktivnost v delo in motivatorjev, s  katerimi je mogoče 
izzvati aktivnosti pri posameznikih.  
 
Teorija pričakovanja Victorja Vrooma -  je med najbolj sprejetimi in temelji na tem, 
kako oseba sprejema razmerja med trudom, uspešnostjo in nagrado. Po tej teoriji je  
intenzivnost posameznikove teţnje za določeno vedenje odvisna od dveh dejavnikov. 
Prvi dejavnik je povezan s pričakovanjem, da bo sledila njegovemu vedenju določena 
posledica – zaposleni morajo biti seznanjeni, kaj se od njih pričakuje in kako bodo za 
opravljeno delo nagrajeni, drugi se nanaša na privlačnosti posledice za posameznika.  
Prizadevanja in doseţki zaposlenega pri delu se razumejo kot posledica vedenja, ki je 
po njegovem prepričanju zanj najbolj koristna.  
 
Izhodišče teorije je teza o nasprotujočih si ciljih podjetja, v katerem se izvaja delovni 
proces in cilji zaposlenih, ki delajo v tem podjetju. Če se posameznik ne poistoveti s 
cilji organizacije, njegova učinkovitost ni maksimalna. Vroom razlikuje individualne cilje 
posameznika in cilje podjetja. Cilji podjetja so institucionirani, predpisani in preko njih 
lahko dosegajo zaposleni svoje individualne cilje.  Cilji podjetja so na primer: visoka 
produktivnost, nizki stroški poslovanja. Z uresničitvijo teh ciljev lahko doseţejo 
zaposleni svoje cilje, kot so: višji zasluţek, boljše delovne razmere.  Preko ciljev 
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podjetja bodo zaposleni dosegali svoje cilje le v primeru, če nimajo na voljo kakšne 
enostavnejše moţnosti za realizacijo individualnih ciljev. 
 
Skinnerjeva teorija temelji na predpostavki, da vedenje usmerjajo posledice, ki so 
bodisi kazen ali nagrada za določeno vedenje. Ta teorija se ukvarja z nagradami, ki naj 
bi ţeleno vedenje spodbujale in kaznimi ki bi preprečevale neţeleno vedenje. Ljudje naj 
bi se na podlagi posledic nekega vedenja učili in ponavljali isto vedenje, če jim je v 
preteklosti prineslo ugodne posledice, ter se izogibali vedenju, ki jim je prineslo 
negativne posledice. Ko se naučijo takega vedenja, jih je potrebno motivirati z 
nagradami, da ţeleno vedenje ponovijo (Lipičnik v: Černetič, 2006, str. 231). 
 
Adelferjeva teorija ali ERG teorija predlaga tristopenjsko lestvico potreb. Tudi ime 
teorije označuje potrebe (existence, relatedness, growth), ki jih je Adelfer definiral na 
naslednji način: 
 potrebe po obstoju, ki se nanašajo na izpolnjevanje osnovnih, materialnih in 
eksistenčnih potreb (po Maslowu, fiziološke in potrebe po varnosti), 
 potrebe po povezovanju z drugimi ljudmi oz. po vzdrţevanju pomembnih 
medsebojnih odnosov in 
 potrebe po osebnem razvoju (po Maslowu potrebe po spoštovanju in po 
samouresničevanju). 
 
Hierarhija potreb ni absolutna. Ko se posameznik sooči z neuspehom pri 
zadovoljevanju potreb višje stopnje, se osredotoči na zadovoljevanje potreb niţje 
stopnje, torej se pomika po hierarhični lestvici navzgor ali navzdol. V primeru, da 
posameznik ne more zadovoljiti višjih potreb, se pojavi frustracija, zato se vrne na niţji 
nivo in tam pretirano zadovoljuje svoje potrebe (Jan  v: Černetič, 2007, str, 233). 
 
Po McGregorju ločimo dve teoriji in sicer teorijo X in teorijo Y. Teorija X predpostavlja, 
da je povprečen človek po naravi len in se delu izogiba. Zaradi tega je potrebo 
spremljati njegovo delovanje. Ljudje tipa X imajo majhne ambicije in neprestano beţijo 
pred odgovornostmi in zadovoljujejo le niţje potrebe. Brez posredovanja nadrejenih bi 
bili za potrebe organizacije nezainteresirani.  Teorija Y predvideva, da so ljudje 
zainteresirani za delo, radi delajo, prevzemajo odgovornosti in ob tem doţivljajo 
zadovoljstvo. Nagnjeni so k doseganju pozitivnih izkušenj v povezavi z delom, ki ga 
opravljajo. Nanje najbolje vplivamo z nagrajevanjem in omogočanjem osebnega 
razvoja. Lahko bi rekli, da se po teoriji X skuša ljudi motivirati s »palico«. Alternativni in 
bolj učinkovit pristop k motivaciji uporabljajo vodje, ki uporabljajo teorijo Y – z 
nastavljanjem »vabe«, kjer je posledica dobrih rezultatov višja plača in/ali dodatne 
ugodnosti. 
 
Vendar pa obstaja moţnost, da nagrajevanje uniči motivacijo za delo, če (Lipičnik v: 
Stupan, 2008, str. 43): 
 zaposleni ugotovijo, da plača nima povezave z uspešnim delovnim vedenjem, 
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 če zaposleni ocenijo, da model nagrajevanja delovne uspešnosti ni pravičen, ko 
primerjajo svojo plačo s plačo sodelavca, 
 zaposleni ugotovijo, da je plača za opravljeno delo zelo nizka. 
 
Negativne posledice takšnih ravnaj so potem lahko (Mohrman in drugi v: Stupan, 2008, 
str. 44): 
 zaposleni odidejo iz organizacije, kar je posledica slabega ravnanja z njimi, 
 zaposleni postajajo vse manj učinkoviti, 
 odnosi med zaposlenimi, kjer se izvaja spremljanje delovne uspešnosti se 
poslabšajo, 
 poslabšajo se odnosi med tistimi, ki spremljajo delovno uspešnosti in tistimi, ki 
 se jih spremlja, 
 zaposleni so mnenja, da je model nagrajevanja delovne uspešnosti slab in 
nepravičen, 
 stroški spremljanja delovne uspešnosti oz. spremljajočih aktivnosti postanejo v 
primerjavi s koristmi precej visoki. 
 
Najdejo se tudi kritiki, ki v nagradah za uspešnost vidijo zgolj demotivacijske učinke. 
Najbolj znana je kritika Alfija Kohna. Plačilu po uspešnosti je očital šest slabosti, ki po 
njegovem uničujejo notranjo motivacijo zaposlenih (Zupan, 2002, str. 299): 
 Nagrade niso spodbujevalec. To je delo, ki predstavlja izziv. 
 Nagrade v bistvu kaznujejo tiste, ki jih ne dobijo. 
 Nagrade silijo k tekmovalnosti in uničujejo odnose med zaposlenimi. 
 Nagrade zanemarjajo upravičene razloge. 
 Nagrade zavirajo tveganje. 
 Nagrade podcenjujejo notranjo motivacijo.  
Odgovoril mu je George Milkovich, ki pravi, da teţave niso v nagradah, temveč v 
načinu, kako jih ljudje uporabljajo.  
 
Z motivacijo je tesno povezano vodenje. Pri tem ne gre samo za motivacijo vodenih, da 
upoštevajo oziroma se ravnajo po pričakovanjih vodij, ampak tudi in predvsem za 
motivacijo vodij za vodenje. Veliko aktivnosti je povezanih z motivacijo vseh 
zaposlenih, manj je tistih povezanih z motivacijo vodij. Stare (2006, str. 643) opozarja 
da se področje motivacije dostikrat obravnava pomanjkljivo in celo krivično predvsem 
do vodij na niţjih ravneh (vodje oddelkov, vodje referatov). Prednje se postavlja 
zahteva o motiviranju sodelavcev in iskanju spodbud za boljše delo, sami pa teh 
spodbud niso deleţni. 
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2.6 KARIERA 
 
Kariera je pojem, ki je tesno povezan z uspešnostjo in napredovanjem. Predvsem v 
policiji se vedno znova poudarja karierni sistem napredovanja.  Kariera je imela v 
preteklosti v nekaterih okoljih pa še danes, negativen prizvok, saj se  ta pojem  
povezuje z rivalstvom, prizadevanjem za zmago za vsako ceno, brezobzirnim uspehom  
in prilizovanjem.   
 
Kariera je  danes postala za posameznika pravica do uspeha, ki ga ta  z vztrajnim in 
predanim delom, ki daje uporabne in koristne rezultate  tudi organizaciji, gradi skozi 
vse svoje delovno obdobje.  
 
Hopson (v: Mlekuš, 2005, str. 8) pravi, da napredovanje pomeni spodbujanje ljudi, da 
delajo tisto, v čemer so najboljši.  Moţina (2002, str. 74)  zdruţi element dela in 
element osebnostnega razvoja, ter na tej podlagi definira kariero kot načrtovano ali 
nenačrtovano razvojno pot posameznika, sestavljeno iz zaporedja del in dejavnosti, ki 
vključujejo prvine usposabljanja, napredovanja, samouresničevanja, skratka 
osebnostnega razvoja v določenem času v skladu z opredeljenimi cilji. 
 
Načelo kariere je  opredeljeno v ZJU, kot: Uradniku je omogočena kariera z 
napredovanjem. Kariera je odvisna od strokovne usposobljenosti in drugih delovnih in 
strokovnih kvalitet ter od rezultatov dela (ZJU, 29. člen).   
 
V zakonodaji so opredeljene tri vrste napredovanja policistov, ki pomenijo izgradnjo  
kariere:  
 napredovanje v nazivu oz. delovnem mestu po ZJU – vertikalno napredovanje, 
ki velja le za uradniška delovna mesta,  
 napredovanje v plačnih razredih po ZSPJS – horizontalno napredovanje in 
 napredovanje po poloţajnih oznakah skladno z Uredbo o uniformi, poloţajnih 
oznakah in simbolih policije - UUPSPol (velja le za uniformirane policiste), ki ne 
bo predmet magistrskega dela. 
 
Pogoj za vse vrste napredovanja v policiji in javni upravi je dobra ocena delovne 
uspešnosti posameznega zaposlenega. 
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3 OCENJEVANJE DELOVNE USPEŠNOSTI IN 
NAPREDOVANJE MED TRADICIJO IN REFORMO JAVNE 
UPRAVE  -  SLOVENIJA 
 
 
3.1 TRADICIONALNI  SISTEM OCENJEVANJA DELOVNE 
USPEŠNOSTI IN  NAPREDOVANJA   
 
Značilnosti tradicionalne drţavne uprave izvirajo iz značilnosti birokratske organizacije, 
kot jo je opredelil Weber. Gre za hierarhično, strokovno in politično nevtralno 
organizacijo, kjer je vse znano in predpisano vnaprej, še posebej to velja za policijo kot 
paravojaško organizacijo.  
 
Nekoč je bilo druţbeno okolje, v katerem je delovala javna uprava, bolj preprosto, 
stabilno in predvsem predvidljivo. Birokratske organizacije so bile s svojim rutiniranim 
načinom dela takemu okolju prilagojene (Haček v: Fon Jager 2006, str. 12).   
 
Hierarhičnost je pomenila togost v ravnanju, profesionalnost in specializacija zaposlenih 
je imela za posledico opravičevanje postopkov z vnaprej določenimi pravili ravnanja, 
odnosi med ljudmi v organizaciji in do strank so bili brezosebni. Zastopanje javnega 
interesa je imelo prednost pred zasebnim.  Organizacija je bila zaprta pred zunanjimi 
vplivi (Rakočevič, 1994, str. 47).  
 
Splošne značilnosti tradicionalne javne uprave so se odraţale tudi v sistemu ravnanja z 
ljudmi pri delu oz. upravljanju človeških virov. Na področju delovne uspešnosti 
zaposlenih je deloval neke vrste avtomatizem  izvajanja zakonskih določil, ki ni bil 
rezultat dejanske ocene delovne uspešnosti  posameznega javnega usluţbenca (Fon 
Jager, 2006, str. 7).  
 
Pregled  sprememb v sistemu ocenjevana in napredovanja bo omejen na razlike, ki so 
se začele udejanjati po letu 2002, s  takrat sprejetima temeljnima zakonoma - ZJU in 
ZSPJS (čeprav se je začetek njune uporabe  premaknil zaradi priprave in sprejetja 
potrebnih podzakonskih aktov za njuno izvedbo). 
 
3.1.1 Ocenjevanje delovne uspešnosti za namen  denarne nagrade 
 
Na podlagi Zakona o delavcih v drţavnih organih – ZDDO so se ţe leta 1990 sredstva 
za plače  določala  na podlagi osnove za obračun plač, koeficientov za določanje plač, 
odstotka za vrednotenje delovnih izkušenj in odstotka, ki se nameni za delovno 
uspešnost zaposlenih. Zakon je določal tudi, da obseg sredstev, ki se nameni za 
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vrednotenje delovne uspešnosti, določi vlada. Določeni so bili elementi za ugotavljanje 
delovne uspešnosti posameznega zaposlenega in sicer, da se upošteva zlasti: obseg 
opravljenega dela, strokovnost pri delu, uporabnost oz. izvirnost rešitev, pravilnost 
uporabe predpisov in pooblastil, pogostost napak pri delu, izraba delovnega časa, 
izpolnjevanje rokov in smotrnost porabe sredstev. Delovno uspešnost zaposlenega je 
ugotavljal predstojnik.  
 
Leta 1994 je začel veljati Zakon o razmerjih plač v javnih zavodih, drţavnih organih in 
organih lokalnih skupnosti  - ZRPJZ in  tudi v tem je bila opredeljena delovna uspešnost 
kot gibljivi del v strukturi plače.  Del plače za delovno uspešnost je pripadal 
zaposlenemu, ki je bistveno presegal pričakovane delovne rezultate ali je bil 
nadpovprečno delovno obremenjen. Ta del plače je lahko znašal največ 20% osnovne 
plače zaposlenega.  Merila za ugotavljanje uspešnosti zaposlenih so se določila v aktu 
drţavnega organa.   
 
V Ministrstvu za notranje zadeve  je bil na tej zakonski podlagi sprejet Pravilnik o 
plačah in drugih prejemkih delavcev MNZ in policije – PPP MNZinP, ki je določal način 
razdelitve sredstev za delovno uspešnost po organizacijskih enotah in  mesečno delitev 
sredstev na predlog vodij notranjih organizacijskih enot. Predlogi so morali biti 
utemeljeni z razlogi in opredeljen je moral biti odstotek, ki ga je zaposleni prejel glede 
na svojo osnovno plačo. Najniţji znesek je bil 5 %, najvišji pa zakonsko določen 20 %. 
V prilogi pravilnika so bili določeni kriteriji za delitev sredstev za delovno uspešnost,  ki 
so bili (PPP MNZinP, 2000, str. 27 – 28): 
 izjemna delavnost in prizadevanje delavca, da je naloge, ki so določene v 
programu dela, opravil kvalitetno in v določenih rokih. Delovni prispevek je 
moral biti nadpovprečen, rešitve pa zakonite, kvalitetne in strokovno 
utemeljene; 
 inventivna dejavnost delavca, ki se je pokazal z dajanjem koristnih predlogov, 
kar je pripomoglo k učinkovitejšemu delovnemu procesu; 
 prispevek delavca k racionalizaciji dela in sredstev na finančnem, materialnem 
in tehničnem področju, skrajšanje postopkov, zniţanje stroškov in izkoriščenost 
delovnega časa; 
 uspešnost delavca in obseg opravljenih nalog z njegovega delovnega področja 
je presegal naloge, določene v opisu delovnega mesta. Količina opravljenega 
dela je bila nad pričakovanji, opravljene so bile tudi naloge, ki niso bile 
predvidene; 
 naloge, ki jih je delavec opravil, so bile zahtevnejše kot običajno; 
 ravnanje delavca v primerih, v katerih je potrebna odločitev posameznika, ki je 
s takim ravnanjem pripomogel k ugledu in uveljavitvi Ministrstva za notranje 
zadeve ali Policije; 
 uspešnost delavca ali skupine pri izvajanju lokalnih ali republiških akcij, 
skupinski ali posamezni operativni uspehi, ki so pomembni za Ministrstvo za 
notranje zadeve ali Policijo; 
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 delavčev prispevek k izboljšanju delovnega okolja, pogojev dela, varstva pri 
delu in drugih razmer, ki vplivajo na dobro počutje in večjo delovno uspešnost 
delavcev v posameznih kolektivih.  
 
PPP MNZinP je določal še, da je pri vrednotenju delovne uspešnosti potrebno 
upoštevati, da je nagrajevanje smiselno in stimulativno le takrat, ko so nagrajeni 
delavci, katerih rezultati in delo so nadpovprečni. Vodje organizacijskih enot so bili 
dolţni vsak mesec objaviti  seznam prejemnikov delovne uspešnosti brez zneskov.  
 
3.1.2 Ocenjevanje delovne uspešnosti za namen za napredovanja v 
višji naziv – vertikalno napredovanje 
 
Leta 1994 sprejeti ZRPJZ je določal, da na bolj zahtevno delovno mesto zaposleni lahko 
napredujejo, »če je tako določeno z zakonom oz. z aktom o sistemizaciji delovnih 
mest« To je bila edina določba  tega zakona, ki je govorila o vertikalnem 
napredovanju, dokler to področje napredovanja ni bilo podrobno urejeno v ZJU. 
 
V praksi so zaposleni napredovali  na bolj zahtevno delovno mesto  tako, da se je 
predstojnik sam odločil, da bo zaposlenega prerazporedil na bolj zahtevno delovno 
mesto, saj postopek takega napredovanja ni bil posebej določen v nobenem aktu.   
 
Pri imenovanju v višji naziv najvišje kategorije javnih usluţbencev, to je višjih upravnih 
delavcev7, pa je bil predpisan poseben postopek imenovanja, in sicer je predstojnik 
organa moral podati predlog za imenovanje zaposlenega v višji naziv na Kadrovsko 
sluţbo Vlade Republike Slovenije, ki je o tem odločala. Imenovanje se je izvedlo, če je 
bilo prosto delovno mesto v sistemizaciji, vendar so sistemizacije vedno vsebovale vsaj 
30 % nezasedenih delovnih mest, prav zaradi morebitnega napredovanja ali 
morebitnega povečanja obsega delovnih nalog (Fon Jager, 2006,  str. 44). 
 
3.1.3 Ocenjevanje delovne uspešnosti za namen napredovanja na 
delovnem mestu – horizontalno napredovanje 
 
Napredovanje na delovnem mestu je bilo uvedeno leta 1994 s sprejemom ZRPJZ.  Na 
podlagi določil tega zakona so bili po posameznih področjih takratnih negospodarskih 
dejavnosti sprejeti pravilniki, ki so tvorili zakonsko podlago za izvedbo napredovanja na 
delovnem mestu v plačilne razrede.  
 
                                           
7 Višji upravni delavec - za pomoč pri vodenju in usklajevanju dela v upravnih organih in v 
upravnih enotah, za vodenje organizacijskih enot na širših delovnih področjih upravnega 
organa, za vodenje upravnih enot in za opravljanje najzahtevnejših in specializiranih nalog se 
imenujejo višji upravni delavci (ZDDO- F, 7. člen). 
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Za policijo je veljal Pravilnik o napredovanju zaposlenih v drţavni upravi - PNZDU. Kljub 
določilom, specifičnim za posamezno področje, so imeli vsi pravilniki skupna določila o 
tem, kakšne pogoje mora zaposleni izpolnjevati, da lahko napreduje na delovnem 
mestu v višji plačilni razred, koliko plačilnih razredov lahko napreduje in časovno 
določitev postopkov preverjanja izpolnjevanja pogojev za napredovanje, ki so se 
izvajali trikrat letno (januar, maj, september).  
 
ZRPJZ je določal pogoje za napredovanje na delovnem mestu, ki so: dodatna 
funkcionalna znanja, interdisciplinarna usposobljenost delavca za opravljanje različnih 
del na različnih delovnih mestih v okviru poklica, samostojnost in zanesljivost pri delu, 
ustvarjalnost in nadpovprečna delovna uspešnost izkazana v daljšem časovnem 
obdobju. Dokazila o izpolnjevanju pogojev določenih z zakonom oz. Pravilnikom so se 
ovrednotila s točkami. Zaposleni so lahko napredovali vsaka tri leta, če so izpolnjevali v 
pravilniku predpisane pogoje. Poleg pisnih dokazil o izpolnjevanju  pogojev za 
napredovanje je predstojnik ob roku za napredovanje vsakega zaposlenega tudi pisno 
ocenil glede njegove delovne uspešnosti. Moţne ocene so bile podpovprečen, 
povprečen, nadpovprečen.  Napredoval je lahko le zaposleni, ki je bil ocenjen vsaj z 
oceno povprečne delovne uspešnosti, nadpovprečno ocenjeni delavci so imeli moţnost 
napredovanja za dva plačilna razreda hkrati. Določeni so bili tudi primeri kršitev 
delovnih obveznosti, prekrškov, kaznivih dejanj, ki so pomenila prepoved napredovanja 
zaposlenega za določen čas. 
 
PNZDU je precej natančno določal pogoje napredovanja, ki so temeljili na zbiranju točk 
in opravljanju (tudi) del, ki niso  bila v opisu del in nalog delovnega mesta zaposlenega 
in niso temeljila na oceni dejanske delovne uspešnosti zaposlenega na njegovem 
delovnem mestu. To pomeni, da če se zaposleni ni prijavljal ali se ni smel ali ni mogel 
prijavljati na navedene aktivnosti, ki so prinašale točke za napredovanje, po treh letih 
ni mogel napredovati v  višji plačilni razred, čeprav je lahko bil na delovnem mestu 
uspešen in strokoven. Omejitev pri udeleţbi na teh aktivnostih so velikokrat 
predstavljala tudi omejena proračunska sredstva za različne oblike usposabljanja in 
izobraţevanja ali druge aktivnosti. Hkrati pa je to pomenilo, da zaposleni iz tega vidika 
ni imel moţnosti pritoţbe na oceno, ki je temeljila na pisnih dokazilih, ki jih sam ni 
zbral.  
 
PNZDU je imel zelo veliko izjem, ki so dopuščale posebnosti ocenjevanja glede na 
posebnosti posameznih organov v javni upravi.  Ocena delovne uspešnosti je bila sicer 
vključena v sistem ocenjevana, vendar pa je bila potisnjena na nivo enega od kriterijev 
in velikokrat tudi avtomatska. Če je zaposleni zbral potrebno število točk za 
napredovanje za dva plačilna razreda, je to avtomatično pomenilo tudi nadpovprečno 
oceno delovne uspešnosti.  Tako se je postavljen dodatni kriterij, ki mu je bila določena 
funkcija omejevanja izrednih napredovanj za dva plačilna razreda, sprevrgel v svoje 
nasprotje – vsi, ki so zbrali 200% zahtevanih točk, so avtomatsko postali nadpovprečno 
uspešni (po Fon Jager, 2006, str. 69 – 70). 
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Kljub kritikam starega sistema pa analize kaţejo, da po treh letih niso avtomatično 
napredovali vsi javni usluţbenci. Povprečen odstotek napredovanj na leto v obdobju 
1997 –2003 je bil za višje upravne delavce  15 %, za upravne delavce 11,5 % na leto 
in za strokovno tehnične delavce 13 % na leto. Avtomatizem pri napredovanju bi se 
potrdil ob podatku 33 % napredovanj na leto ali 100 % v treh letih, česar pa ni bilo 
(Fon Jager, 2006, str. 38). 
 
 
3.2 REFORMA OCENJEVANJA DELOVNE USPEŠNOSTI IN 
NAPREDOVANJA V JAVNI UPRAVI  
 
Ker se v starem sistemu nadrejeni ob ocenjevanju ni bil dolţan pogovoriti z javnim 
usluţbencem o njegovih delovnih rezultatih, je bilo ocenjevanje delovne uspešnosti 
zaposlenih v javni upravi bolj formalen kot dejanski element, na podlagi katerega naj bi 
se kadrovski menedţment izvajal. 
 
Zaposleni je bil o prejemu sredstev za delovno uspešnost ali o napredovanju obveščen 
takrat, ko je dobil pri plači določen odstotek gibljivega dela plače – denarno nagrado za 
delovno uspešnost ali pa v primeru, ko je po izteku napredovalega obdobja napredoval 
na delovnem mestu ali celo takrat, ko je bil premeščen na novo, višje vrednoteno 
delovno mesto. 
 
Pri vseh zakonskih podlagah, ki so urejale področje nagrajevanja, ni bilo v nobenem od 
aktov zapisano določilo, da se morata vodja in zaposleni ob ocenjevanju pogovoriti o 
uspešnosti javnega usluţbenca pri opravljanju njegovega dela. Tega bistvenega 
elementa – tako imenovanje povratne zanke – zahteve po komuniciranju nadrejenega 
s podrejenim, do sprejema novih zakonskih podlag ni bilo.  
 
Postopek ocenjevanja je bil vsebinsko nedokončan – seznanitev zaposlenega z oceno 
njegove delovne uspešnosti v pogovoru z nadrejenim je v bistvu seznanitev s 
poslanstvom organizacije, s oceno doseganja dolgoročnih in kratkoročnih ciljev in 
istočasno povratna informacija nadrejenemu, o pogledu zaposlenega na njegovo 
delovno uspešnosti ter obvestilo o morebitnih teţavah pri delu (po Fon Jager, 2006, 
str. 10).  
 
Zahteva po dvostranskem komuniciranju nadrejenega in podrejenega je za policijo 
zaradi tradicionalnih birokratskih oblik vodenja in upravljanja, še bistveno teţja naloga, 
kakor za ostale organizacije v javni upravi.  
 
Cilj preobrazbe policije je moderna in po evropskih merilih  oblikovana policijska 
organizacija, ki bo sposobna učinkovito odgovoriti na izzive sodobnega ţivljenja in 
zagotoviti visoko stopnjo varnosti.   Temeljne usmeritve za pripravo Srednjeročnega 
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načrta razvoja in dela policije v obdobju 2008 – 2012 (2007, str. 3) med ostalimi cilji 
navajajo  tudi organiziranost policije, ki omogoča učinkovito vodenje in izvajanje nalog. 
Cilj je dosegljiv le s spremembo organizacijske kulture, katere začetek je pri spremembi 
razmišljanja in delovanja posameznikov, predvsem pa vodij v policiji. Sprememba 
sistem ocenjevanja in napredovanja je eden bistvenih instrumentov za takšne 
spremembe, zato je v policiji uporaba tega instrumenta na način s povratno zanko  
pomembna še bolj.  Zaradi tradicionalne organizacijske oblike policije, pa je potreben 
še posebej sistematičen pristop pri implementaciji  takšne oblike dela. 
 
3.2.1 Implementacija in evalvacija  spremenjenega sistema 
ocenjevanja delovne uspešnosti 
 
V Evropi ob poteku številnih aktivnosti povezanih v reformo na področju ocenjevanja 
delovne uspešnosti prihaja do paradoksa: na eni strani povečan interes za uporabo 
instrumentov ocenjevanja delovne uspešnosti, na drugi strani pa praksa, ki  do sedaj ni 
dala nobenega zadovoljujočega priročnika za  merjenje oz. ocenjevanje delovne 
uspešnosti.  Veliko je publikacij, ki  kadrovskim delavcem,  zaposlenim in vodjem 
dajejo napotke, ki so zgolj  teoretični, manj je  tistih s  potrjenimi izkušnjami iz prakse 
(Demmke, 2007, str. 41). 
 
Primerjalne mednarodne študije kaţejo na dejstvo, da je razlog neuspešne 
implementacije v prakso pogosto v tem, da se uvajajo instrumenti, ki niso primerni za 
upravno kulturo, v katero se uvajajo.  Priporoča se, da bi si odgovorni pred uvajanjem 
sistema ocenjevanja in nagrajevanja delovne uspešnosti postavili sledeča vprašanja 
(Demmke, 2007, str. 42): 
 Je druţbena kultura in klima odprta in komunikativna ali hierarhična in   
nekomunikativna? 
 Je do tedaj veljavni sistem bolj ukazovalno ali dogovorno orientiran? 
 Imajo vodje izkušnje z instrumenti pri katerih je potrebna velika mera 
komunikativnosti in  doseganje soglasij (konsenzov)? 
 
Najbolj pomembni dejavniki pri uvajanju sistema ocenjevanja delovne uspešnosti so po 
izkušnjah evropskih drţav sledeči (Demke, 2007, str. 99): 
 testno izvajanje ocenjevanja in profesionalni pripravljalni programi  
usposabljanja in izobraţevanja vodij, 
 vključenost vseh zaposlenih v proces seznanitve s potrebnimi informacijami in 
razjasnitve postopkov, 
 transparenti postopki in dostopnost do rezultatov ocenjevanja v okviru 
organizacije in javne uprave kot celote, kar bo vplivalo na spreminjanje upravne 
kulture, 
 čim manj birokracije in letno izvajanje ocenjevanja, 
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 vodenje, ocenjevanje, spodbujanje – so bistveni elementi pri uporabi 
instrumenta ocenjevanje delovne uspešnosti, 
 ocenjevanje delovne uspešnosti je smiselno le, če je transparentno in od vseh 
udeleţenih ocenjeno kot pošteno. Uspešnost uporabe instrumenta je  v veliki 
meri odvisna od tega ali bodo zaposleni ocenili, da njihov vodja ima potrebne 
kompetence za ocenjevanje in ga izvaja profesionalno, 
 permanentno izvajanje usposabljanja vodij na tem področju, 
 vodja naj ne bi ocenjeval prevelikega števila zaposlenih (največ 5 – 10),  
 predvideti in tudi izvesti je potrebno evalvacijo izvajanja ocenjevanja delovne 
uspešnosti. 
 
Način implementacije ocenjevanja delovne uspešnosti v prakso je bistvenega pomena 
za uspešno uporabo tega instrumenta, poleg ţe omenjenih druţbenih vrednot in 
kulture.  Kakšna je bila implementacija  v slovenski praksi in v policiji,  bodo pokazali  
empirični podatki o do sedaj izvedenih ocenjevanjih in  raziskava med zaposlenimi v 
policiji.  
 
Po nekajletni uporabi instrumenta ocenjevanja in  nagrajevanja delovne uspešnosti je 
smiselna izvedba evalvacije, ki  sestoji iz opisa izvedenih aktivnosti in procesov, 
analize, ter ovrednotenja prakse. Sluţi kot kontrolni mehanizem za nazaj, kako uspešen 
je bil uvedeni instrument in kje so potrebne spremembe. Rezultati analize lahko 
pripeljejo tudi do zaključkov, da v prihodnje tega instrumenta ne bomo več uporabljali 
ali pa ga bomo uporabljali v drugačni obliki (Tondorf, 2007, str. 80).   
 
Evalvacija se ukvarja z vprašanji, v kakšni meri so bili doseţeni zastavljeni cilji oz. če so 
sploh bili doseţeni in kakšni so bili pogoji, v katerih je potekala realizacija zastavljenih 
ciljev. Pregledati je potrebno zapisana pravila, kvantitativne podatke o uporabi 
instrumenta ocenjevanja delovne uspešnosti za različne  ciljne skupine zaposlenih  in 
mnenja in predloge oseb ali skupin, ki so bili vključeni v sistem ocenjevanja. Pri izvedbi 
evalvacije zberemo in dokumentiramo  potrebne podatke,  o izvedenih postopkih in 
rezultatih, metodološko pa jih lahko obdelamo na več načinov (po Tondorf, 2007, str. 
81 – 82): 
 analiziramo dokumentacijo in izvedene postopke (ciljne dogovore, pisne 
pritoţbe…), 
 analiziramo kvantitativne podatke o izvedenih postopkih, 
 izvedemo anketiranje zaposlenih in vodij, članov pritoţbenih komisij oz. vseh, ki 
so bili na kak način vključeni v proces ocenjevanja delovne uspešnosti (on-line, 
pisno ali kot intervju). 
 
Priporoča se, da evalvacijo izvede nevtralna zunanja institucija, da se  ţe ob uvedbi 
instrumenta predvidi izvedba in tudi stroški izvedbe, ter da se upošteva varstvo 
osebnih podatkov. Poročilo o izvedeni evalvaciji mora biti dostopno vsem udeleţenim 
strankam. 
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3.2.2 Priloţnosti in tveganja   
 
Odločitev za uvedbo  ocenjevanja delovne uspešnosti  v javni sektor  je zahtevala od 
vseh udeleţenih v tem procesu, da pretehtajo priloţnosti in prednosti, ki jih sistem 
prinaša na eni strani in tveganja, ki se s tem pojavijo na drugi strani. S predvidevanjem 
prednosti in slabosti imamo  moţnost, da predvidimo tudi ukrepe, s katerimi bodo 
tveganja minimizirana, hkrati pa prednosti v čim večji meri izkoriščene.  Na  tematiko  
lahko pogledamo iz dveh različnih zornih kotov; kot  delodajalec ali kot zaposleni. 
 
Čeprav je uvedba ocenjevanja delovne uspešnosti v javnem sektorju predvsem v 
interesu delodajalcev, je uvajanje novosti tudi za delodajalce vedno povezano z 
določenimi pomisleki.  
 
Uvedba denarnih vzpodbud ponuja priloţnost, izboljšati javne storitve in povečati 
usmerjenost k uporabnikom. Koristi bodo torej občutili predvsem drţavljani oz. stranke. 
Priloţnosti se realizirajo skozi izbiro, definicijo in pripravo kriterijev merjenja delovne 
uspešnosti oz. ciljev, predvsem tistih, ki se nanašajo na kvaliteto storitev.  Optimiramo 
lahko tudi interne procese,  če so cilji povezani s koordinacijo in komunikacijo 
zaposlenih.  Nadaljnje priloţnosti so v izboljšanju gospodarnosti upravljanja, t.j. 
povečanje učinkovitosti, večji obseg opravljenih nalog, večja intenzivnost dela,  
zmanjšanje odhodkov (manjša poraba energije, materialov) in povečanje prihodkov.  
Pride lahko do večje transparentnosti rezultatov dela, modernizacija kadrovskega 
menedţmenta  prispeva k razvoju kompetenc in odgovornosti vodilnih kadrov, kar pa 
je mogoče le, če so ti dovolj usposobljeni, da motivirajo svoje podrejene in k svojemu 
delu pristopijo z enako mero motivacije (po Tondorf, 2007, str. 82 -87). 
 
Tondorfova pravi tudi, da največje tveganje za  delodajalca predstavljajo stroški 
povezani z uvedbo in izvajanjem ocenjevanja delovne uspešnosti: čas, stroški 
usposabljanja vodij, stroški informiranja zaposlenih in administrativna opravila. 
Postavlja se vprašanje ali se bodo te investicije v prihodnosti izplačale oz. ali bodo 
koristi večje od vloţenega truda. Učinkovitost instrumenta ocenjevanja delovne 
uspešnosti je v veliki meri odvisna od sprejetosti sistema med vodji in zaposlenimi. Če 
bo sistem tog, nepravičen in netransparenten, bo vodil do demotiviranosti, 
pomanjkanja časa in bo povzročal konflikte, ki bodo razlog za povečanje stroškov, upad 
produktivnosti in trajno poslabšanje organizacijske klime in odnosov. 
 
 V razpravah o ocenjevanju delovne uspešnosti med delodajalci in zaposlenimi (oz. 
predstavniki zaposlenih) v javni upravi se večkrat kot priloţnosti, izpostavijo tveganja.  
Vendar je podrobnejša obravnava priloţnosti pomembna, če jih ţelimo izkoristiti. 
Premalo se poudarja večje zadovoljstvo in motivacija zaposlenih pri delu, še manj 
priloţnost zaposlenih, da se vključijo v odločanje o tem, kako uspešnost povečati. 
Komunikacija med vodjo in zaposlenim o individualni uspešnosti zaposlenega povečuje 
samozavest zaposlenih, jim daje moţnost soodločanja  o optimizaciji pogojev dela ter 
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konstantno in argumentirano povratno informacijo o njihovem delu.  Tako se ustvarijo 
tudi priloţnosti, da se zmanjšajo ali odpravijo predsodki ali zmotne predstave  glede 
(manjše) uspešnosti določenih kategorij zaposlenih (zaposleni s krajšim delovni časom, 
ţenske, starejši delavci), odpravi se subjektivno vrednotenje in doseţe objektivnejše 
nagrajevanje delovne uspešnosti.  
 
Moţna tveganja zaposlenih so v prvi vrsti zahteve po večji intenzivnosti dela, 
posledično pa vpliv na zdravje. Povečanje produktivnosti zaposlenih odpira  moţnosti  
zmanjševanja delovnih mest. Konkurenčnost med zaposlenimi zmanjšuje solidarnost, 
predvsem takrat, ko se v oceno ne vključuje uspešnost skupine oz. organizacijske 
enote.  Posebno pozornost je potrebno posvetiti preprečevanju diskriminacije oz. 
neenakopravni obravnavi zaposlenih, postavlja pa se tudi vprašanje ali   denarno 
nagrajevanje delovne uspešnosti  povečuje razlike med zaposlenimi z višjimi in niţjimi 
dohodki.  
 
Tabela 2: Priloţnosti  in  tveganja  povezana z  uvedbo  ocenjevanja delovne 
      uspešnosti v javni sektor 
 
 DELODAJALEC ZAPOSLENI 
P
R
IL
O
Ţ
N
O
S
T
I 
 Boljše storitve 
 Vzpodbujanje orientiranosti k strankam 
 Izboljšanje učinkovitosti dela 
 Krepitev vodstvenih kompetenc 
 Povečanje motivacije zaposlenih 
 Večja usmerjenost k ciljem 
 Večja transparentnost rezultatov dela 
 Optimizacija delovnih procesov 
 Večja motivacija in zadovoljstvo pri delu 
 Vključenost zaposlenih v odločitve o tem, 
kako povečati uspešnost dela 
 Komunikacija med vodjem in zaposlenim 
 Zaznavanje uspešnosti posameznika iz 
strani vodje 
 Jasna opredelitev nalog in določitev 
prioritet 
 Komunikacija o pogojih dela in njihovi 
optimizaciji  
 Argumentirane povratne informacije  
 Enakopravne moţnosti za večji zasluţek 
T
V
E
G
A
N
JA
 
 Visoki stroški / majhni učinek 
 Demotivacija zaposlenih in vodij 
 Zmanjšanje produktivnosti 
 Konflikti med posamezniki ali skupinami 
 Stroški, povezani z konflikti, ki 
nastanejo 
 Časovne izgube 
 Zanemarjanje določenih nalog zaradi 
usmerjenosti k ciljnim nalogam 
 Poslabšanje medsebojnih odnosov 
 Pritiski k večji delovni uspešnosti 
 Zdravstvene obremenitve 
 Teţnje po zmanjševanju delovnih mest 
 Konkurenčnost, ki zmanjšuje solidarnost 
med zaposlenimi 
 Neenakopravnost, diskriminacija 
 Povečevanje  vrzeli med niţjimi in višjimi 
dohodkovnimi skupinami zaposlenih 
Vir: Tondorf, 2007, str. 84 in 85 
 
 
51 
 
4 IZHODIŠČA IN ZNAČILNOSTI OCENJEVANJA DELOVNE 
USPEŠNOSTI IN NAPREDOVANJA V JAVNI UPRAVI V EU, 
NEMČIJI IN SLOVENIJI 
 
 
4.1 ZAKONSKE PODLAGE ZA OCENJEVANJE DELOVNE USPEŠNOSTI 
 
4.1.1 Zakonske podlage za ocenjevanje delovne uspešnosti v EU 
 
Za navedeno področje ne obstajajo splošno zavezujoče določbe, pač pa so se namesto 
poenotene pravne prakse v evropskem pravu razvili določeni standardi, ki jih drţave 
članice Evropske unije upoštevajo pri izkazovanju učinkovitosti in oblikovanju pravnih 
ureditev  javnih usluţbencev. Ti standardi se drţavam kandidatkam prestavljajo preko 
sodelovanja z organizacijo SIGMA (Support for Improvement in Governance nad 
Management in Cental and Eastern European Countires), ki predstavlja skupen projekt 
EU in OECD. V okviru sodelovanja z organizacijo SIGMA se standardi predstavljajo 
drţavam kandidatkam za vstop v EU preko kontrolnikov vsebine zakonodaje javnih 
usluţbencev, katerih namen je ugotoviti, ali so zadeve dejansko vključene v 
zakonodajo (Predlog ZJU, 2001, str. 3). 
 
V skladu s sklepi Dunajske konference jeseni 1998 določajo standardi naslednje cilje 
nacionalnih zakonodaj (Brezovšek, Haček, 2002, str. 695): 
 vzpostavitve strokovne in politično nevtralne javne uprave, ki nudi učinkovite 
javne storitve, pri čemer ni predmet neobjektivnosti, korupcije in zlorabe 
oblasti, ampak deluje po načelih kakovosti; 
 pribliţevanje javne uprave uporabnikom s hitrejšim odzivanjem na potrebe 
uporabnikov in vzpostavitev javnega ter odprtega delovanja, kar pomeni 
vnaprejšnje seznanjanje z načinom poslovanja in posredovanje informacij o 
načinu dela ter o ukrepih za zagotovitev učinkovitosti; 
 zagotovitev takšnih pravic in obveznosti ter odgovornosti, ki omogočajo razvoj 
strokovnosti, polno odgovornost pri uresničevanju delovnih nalog ter pritegnitev 
oseb, ki imajo odlične lastnosti; 
 vzpostavitev  profesionalnega organiziranja dela in upravljanja s človeškimi viri, 
ki omogoča smotrno organizacijo dela in aktivno upravljanje s človeškimi viri; 
 vzpostavite učinkovitega notranjega in zunanjega nadzora nad delovanjem 
sistema. 
 
Standardi zapovedujejo spoštovanje varovanja klasičnih pravic zaposlenih, ki izhajajo iz 
mednarodnih pravnih aktov, predvsem Deklaracije o človekovih pravicah, 
Mednarodnega pakta o ekonomskih, socialnih in kulturnih pravicah, Evropske socialne 
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listine, Listine evropske skupnosti o temeljnih socialnih pravicah delavcev. Ob tem 
zapovedujejo tudi spoštovanje določenih Direktiv Sveta Evropske unije, ki se v okviru 
varovanj temeljnih pravic zaposlenih nanašajo na zaposlitve tako v zasebnem kot v 
javnem sektorju (Predlog ZJU, 2001, str. 4). 
 
V letu 2007 je EIPA na podlagi anketiranja pristojnih institucij v nacionalnih drţavah in 
na podlagi osebnih razgovorov v 24 drţavah članicah EU, kot tudi v Norveški in v 
Evropski komisiji  izvedel raziskavo in analizo  Ocenjevanje delovne uspešnosti v javni 
upravi v članicah EU8.  Ugotovljeno je bilo,  da so med reformo javne uprave, v EU 
mnoge drţave uvedle nove instrumente za merjenje učinkovitosti svojih zaposlenih.  
Portugalska, Španija, Poljska, Madţarska in  Nemčija so bile ravno v fazi uvajanja 
sistema ocenjevanja delovne uspešnosti, v Franciji so na podlagi nacionalne evaluacije 
ugotavljali, da je potrebno z reformo sistema ocenjevanja delovne uspešnosti 
nadaljevati in dati poseben poudarek razvoju in uporabi ciljnih dogovorov.  Tudi v 
Evropski komisiji se je sistem spreminjal v smeri uveljavljanja elementov ocenjevanja 
delovne uspešnosti. Ostale drţave so prav tako implementirale ţe znane modele ali 
uvajale nove modele na področju ocenjevanja delovne uspešnosti.  
 
Rezultati raziskav kaţejo, da ocenjevanje uspešnosti dela izvajajo skoraj vedno 
neposredno nadrejeni, zato je uspešnost izvedbe zastavljenih ciljev na področju 
vrednotenja dela na podlagi delovne uspešnosti, še kako  odvisna od sposobnosti 
srednjega vodilnega kadra, da te naloge izvede (Demmke, 2007, str. 55).  Sicer pa  v 
evropskih drţavah  poleg neposredno nadrejenih izvajajo ocenjevanje delovne 
uspešnosti tudi različni skupinski organi, vodje organizacijskih enot, zaposleni izvajajo 
samoocenjevanje,  ocenjujejo jih sodelavci, stranke ali pa se uporablja metoda  360° 
(Demmke, 2007, str. 97). 
 
Sisteme ocenjevanja delovne uspešnosti v drţavah EU lahko razdelimo v dve skupini.  
Ena skupina drţav uporablja klasični način ocenjevanja delovne uspešnosti, ko je 
delovna uspešnost zaposlenih merjena s pomočjo vnaprej določenih kriterijev, druga 
skupina uporablja instrument ciljni dogovor9, ko se delovna uspešnost meri kot stopnja 
doseganja vnaprej dogovorjenih ciljev, nekatere drţave pa uporabljajo tudi  
kombinacijo obeh sistemov. Teţko bi prepoznali standardizirane modele ocenjevanja, 
saj ima vsaka javna uprava svoj lastni model, ki se prilagaja ciljem, strukturi in 
vrednotam organizacije, v kateri se izvaja ocenjevanje delovne uspešnosti (Demmke, 
2007, str. 23 in str. 27). 
                                           
8 Leistungsbewertung im öffentlichen Dienst in den Mitgiledstaaten der EU = Ocenjevanje 
delovne uspešnosti v javni upravi v članicah EU. 
9 Ciljnemu dogovoru  pri ocenjevanju delovne uspešnosti dajejo zelo velik poudarek na 
Madţarskem,  Irskem, Malti na Danskem  in v Veliki Britaniji (Demmke, 2007, str. 36). 
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V večini drţav EU uporabljajo štiri do pet stopenjske ocenjevalne lestvice. Zelo sporno 
pa je vprašanje, ali naj se ocenjevalcem priporoči uporaba kvote, t.i. Gaussove 
krivulje10 za posamezno vrsto ocene (Demmke, 2007, str. 66).  
 
Demmke ugotavlja (2007, str. 9), da je delovno uspešnost kot »input« zelo teţko 
izmeriti, zato se v drţavah članicah EU vedno pogosteje posluţujejo merjenja 
doseţenih ciljev, rezultatov, »outputov«.  Pri uporabi izhodnih meril uspešnosti, na 
vprašanje, kako ovrednotiti individualno delovno uspešnost, prav tako ni enotnega 
odgovora.  Dejansko je delovna uspešnost in doseganje ciljev v javni upravi vedno 
odvisna od mnogih dejavnikov, kot so organizacijska kultura, delovni pogoji,  
uporabljena tehnologija na delovnem mestu,  motivacija, lastno pojmovanje delovne 
uspešnosti zaposlenih, samozavest zaposlenih, pričakovani uspeh, cilji, sposobnosti 
zaposlenih, medsebojni odnosi, zdravstveno stanje itn. Idealno bi bilo, da bi lahko za 
določanje delovne uspešnosti uporabljali kriterije, ki bi: 
 bili povezani z nalogami, ki jih zaposleni opravljajo, 
 bili opazovani s strani ocenjevalca, 
 jih bilo enostavno posredovati in utemeljiti v povratni informaciji zaposlenemu.  
 
Za merjenje se v drţavah EU uporabljajo različne vrste kriterijev, kot so  kvantitativni in 
kvalitativni kriteriji, kriteriji povzeti iz gospodarskih dejavnosti, socialni kriteriji, 
kompetenčni kriteriji, zunanji kriteriji kot so pomen, teţavnost ali izvajanje nalog v 
kratkih časovnih rokih.  Popolnoma objektivne ocene delovne uspešnosti v javni upravi 
nikoli ni mogoče doseči, vendar pa je potrebno teţiti  h kar  najbolj profesionalnemu 
pristopu - z opazovanjem in opisovanjem tako  vhodnih kot izhodnih meril (Demmke, 
2007, str. 10).  
 
Prepoznavno v vseh javnih upravah v Evropi je, da kriteriji, ki se nanašajo na osebne 
značilnosti (točnost, inteligentnost, socialne kompetence) in pridobljene lastnosti 
(izobrazba) izgubljajo na pomenu, pridobivajo pa funkcionalne ocene, ciljni dogovori in 
ocenjevanje kompetenčnosti za izvajanje dela.  Prepoznaven je tudi trend 
poenostavitve ocenjevalnih sistemov; manj je merjenja in klasičnega ocenjevanja, 
večja je uporaba ciljnih dogovorov. Ni enotnega načina ocenjevanja, ampak vsaka 
organizacija razvija svoj sistem vrednotenja in ocenjevanja tistih zahtev in kompetenc, 
                                           
10  Normalna porazdelitev (tudi Gaussova porazdelitev) je verjetnostna porazdelitev vrednosti 
statističnih enot v statistični populaciji, ki je v grafični predstavitvi oblikovana v obliki zvona 
oziroma normalne krivulje. Normalna porazdelitev je izrednega pomena za kvantitativne 
metode različnih znanosti, saj ji sledi mnoţica pojavov; po normalni krivulji se tako 
porazdeljuje človekova višina in masa, stopnja IQ idr. Predpostavljanje normalne 
porazdelitve je bistveno za mnoţico statističnih izračunov, saj velja, da se vzorec, ki je izvzet 
iz celotne populacije, porazdeljuje pribliţno po normalni krivulji tudi, če vrednosti vseh enot 
matične populacije niso porazdeljene normalno. O normalni porazdelitvi je prvi razpravljal 
francoski matematik de Moivre leta 1733, teorijo pa je dalje razvil Laplace leta 1812 
(Wikipedia, 2010).  
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ki so pomembne zanjo.  Ocenjevanje se izvaja letno, vsaki dve leti  ali v drugačnih 
časovnih intervalih (Demmke, 2007, str. 26). 
Vsem reformam v okviru EU je skupno, da teţijo k razvoju  delovne uspešnosti 
posameznika,  da jo ovrednotijo in nagradijo ali sankcionirajo.  Ob tem se nadaljuje 
tudi trend zmanjševanja birokracije, povezane z ocenjevanjem delovne uspešnosti in  
delegiranje odgovornosti na srednji nivo vodenja.  Proces ni niti dober niti slab,  meja 
med priloţnostmi in tveganjem je zelo majhna (po Demmke, 2007, str. 1 – 8).   
 
Vendar pa je popolnoma jasno, da instrument ocenjevanja delovne uspešnosti  
pridobiva na pomenu. Izkušnje posameznih drţav so priloţnost za učenje drugim,  ob 
tem pa je nujno potrebno upoštevati kulturo nacionalne javne uprave. Klub 
pomembnim razlikam  med drţavami EU,  so bile v raziskavi ugotovljene naslednje 
značilnosti, ki pa so skupne vsem (Demmke, 2007, str. 7):  
 pomen in cilj ocenjevanja delovne uspešnosti je splošno priznan. Kljub mnogim 
teţavam je le malo takih, ki še oporekajo pomenu in prednostim ocenjevanja 
delovne uspešnosti. Vodje in zaposleni si obetajo več in boljše informacije, 
organizacije si obetajo večjo učinkovitost, zaposleni pričakujejo priznanje in 
motivacijo, ocenjevalci upajo na boljšo komunikacijo in večjo  storilnost, 
 implementacija  instrumenta ocenjevanja delovne uspešnosti v prakso je 
povezana s teţavami, nezadovoljstvom in frustracijami zaposlenih in njihovih 
vodij, 
 na podlagi ţe pridobljenih izkušenj nastajajo vedno novi modeli ocenjevanja 
delovne uspešnosti (nove metode, novi kriteriji merjenja, določanje kvot 
najbolje ocenjenih delavcev, novi ocenjevalci, novi stili komunikacije, novi 
časovni intervali ocenjevanja) in nove strategije implementacije (več 
izobraţevanja, nova pravila za dosledno izvajanje, nova pravila za zmanjšanje 
subjektivnosti ocenjevanja). 
 
Tudi študije OECD iz leta 2004 in 2005 ugotavljajo (po Tondorf, 2007, str. 17 – 20), da 
sta dve tretjini drţav članic OECD ţe uvedli ali pravkar uvajata nagrajevanje  delovne 
uspešnosti. Razlogi za uvedbo imajo skupne značilnosti, kot so izboljšanje motivacije 
zaposlenih, odprtost organizacij in kontrola učinkovitosti. Različni pa so poudarki 
posameznih drţav ob izvajanju in sicer je v skandinavskih drţavah večji poudarek na 
razvojni komponenti zaposlenih, Francija in Italija ţelita doseči  razvoj vodstvenih  
kompetenc.  Skupna vsem drţavam je tendenca širše uporabe ciljnih dogovorov in 
nagrajevanje kolektivnih doseţkov.  
 
Izkušnje OECD drţav ob uvajanju nagrajevanja delovne uspešnosti so predvsem 
(Tondorf, 2007, str. 18): 
 mnogi niso dosegli ciljev, ki so si jih zastavili. Neuspeh so utemeljevali z 
premajhno zavzetostjo ob uvajanju in s tem, da je ocenjevanje delovne 
uspešnosti v javni upravi teţko zaradi narave dela.  Uspešnost je pogojena z 
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visoko stopnjo kompetentnosti vodij in teţko je najti primerne kvantitativne 
kriterije za ocenjevanje, 
 raziskave med zaposlenimi so pokazale, da je le za manjšino ocenjevanje 
delovne uspešnosti pomemben motivacijski faktor. Predvsem  za zaposlene, ki 
niso na vodilnih poloţajih, je denarna nagrada za delovno uspešnost manj 
pomembna motivacija v primerjavi z osnovno plačo, 
 pojavlja se paradoks, da se kljub opisanim dejstvom, uvajanje nagrajevanja 
delovne uspešnosti nadaljuje v nezmanjšanem  obsegu. Zelo malo je javnih 
uprav, ki so storile korak nazaj na tem področju. Verjetno so pozitivni stranski 
učinki tega procesa tako močni - organizacijske spremembe ter spremembe 
kulture organizacije in menedţmenta. 
 
4.1.2 Zakonske podlage za ocenjevanje delovne uspešnosti v 
Nemčiji 
 
Ureditev plač v Nemčiji temelji na razvrstitvi statusa zaposlenih v javnem sektorju na 
uradnike in zaposlene11. Uradniki opravljajo oblastno - upravne naloge, ki  se jih iz 
razlogov varstva drţave ali javnega ţivljenja ne sme poveriti osebam, ki so v 
zasebnopravnem delovnem razmerju, medtem ko zaposleni v javni upravi opravljajo 
naloge, ki niso oblastno – upravne.  Zaposleni v javni upravi  so izenačeni z delojemalci 
v zasebnem sektorju in niso zaposleni na podlagi oblastvenih aktov (upravnih odločb), 
temveč na podlagi klasičnih pogodb delovnega prava. To pomeni zaposlitev za 
opravljanje nalog točno določenega delovnega mesta, brez moţnosti karierne poti in 
ostalih pravic ter dolţnosti, ki pripadajo izključno uradnikom.  
 
Plače uradnikov enotno ureja posebni Zvezni zakon o plačah12 (ZZP), temelj za ureditev 
in določitev plač ostalih zaposlenih v javni upravi pa so Kolektivna pogodba za javni 
sektor13 (KPJSD) ter specialne kolektivne pogodbe, ki so sklenjene na  niţjih ravneh 
oziroma oţjih področjih. Nazivi uradnikov in vojakov ter njihove plačne skupine se 
določijo z zveznimi in deţelnimi plačnimi razvrstitvami. Zvezne plačne razvrstitve A, B, 
C in R so določene s sistemskim zakonom. Plačna razvrstitev A predstavlja plačne 
                                           
11 Beamte = uradniki, Beschäftigte = zaposleni v javni upravi (Kugler, 2007, str. 5). 
Glede na zahtevano stopnjo izobrazbe in usposobljenost se uradniki delijo v kategorije:  
einfaches Dienst – preproste storitve, mittleres Dienst - srednje sluţbe, gehobenes Dienst - 
višje sluţbe in hoheres Dinest  - visoke drţavne sluţbe, kamor so uvrščeni vodilni uradniki. 
Nemški sistem ne navezuje plače na delovno mesto posameznega uradnika, temveč na osebni 
naziv, ki ga le-ta pridobi z imenovanjem (Bundesbeamtengesetz - BBG =  Zvezni zakon o 
uradnikih (ZZU), 17.člen). 
12 Bundesbesoldungsgesetz  -  BBesG = zvezni zakon o plačah (ZZP) 
13 Tarifvertrag für  den öffentlichen Dienst – TVöD = Kolektivna  pogodba  za  javni  sektor v       
Nemčiji (KPJSD) 
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razrede uradnikov, ki lahko napredujejo v istem nazivu, plačna razvrstitev  B ne 
vključuje moţnosti horizontalnega napredovanja ter je namenjena najvišjim nazivom 
uradnikov, plačna razvrstite C določa plače visokošolskih profesorjev, plačna razvrstitev 
R pa plače sodnikov (Predlog ZSPJS, 2002, str. 32 – 37). 
 
Glede na navedeno so ločene tudi pravne podlage, ki se nanašajo na določitev dela 
plače, ki se nanaša na delovno uspešnost uradnika ter ostalih zaposlenih v javni upravi.  
 
4.1.2.1  Zakonske podlage za ocenjevanje delovne uspešnosti za 
namen denarne nagrade  
 
Nagrade in dodatki  za posebne delovne rezultate za uradnike so določene z ZZP in 
sicer so  zvezna vlada in deţelne vlade pooblaščene, da z uredbo določijo poplačilo 
izstopajočih posebnih delovnih rezultatov v obliki nagrad za posebne delovne rezultate, 
vendar le za uradnike in vojake v plačnem razredu A. Plačni razredi in razvrstitve 
uradnikov v plačne razrede so določeni z ZZP. Nagrade in dodatki se lahko podelijo le v 
primeru, da je tako določeno v okviru posebnih proračunskih določb, ki določajo za to 
namenjena sredstva.  Uredba o instrumentih za poplačilo posebnih delovnih 
rezultatov14 (UIPDR) je bila sprejeta 1.6.2009.   
 
Na podlagi ZZP se lahko nagrade in dodatki v posameznem koledarskem letu podelijo 
največ 15 % uradnikom in vojakom posameznega delodajalca v plačnem razredu A. 
Plačilo dodatkov za delovne rezultate je omejeno z rokom izplačevanja (največkrat 
mesečno). Ta dodatek ne predstavlja pravice uradnika, saj se lahko ob padcu delovne 
uspešnosti odvzame, v primeru uspešnega dela pa je mogoča ponovna določitev tega 
dodatka (ZZP, 42. člen).  
 
UIPDR določa tri oblike denarnih nagrad za povečano delovno uspešnost in sicer (2. 
člen): 
 denarna nagrada za  konstantno povečano delovno uspešnost, ki pomeni, da 
posameznik prejema plačo, kot bi jo prejemal v naslednjem plačnem razredu in 
to tako dolgo, dokler naslednjega plačnega razreda tudi dejansko ne doseţe, 
 premija za delovno uspešnost, ki  jo prejme posameznik, ki dosega odlične 
rezultate in sicer kot enkratno izplačilo v višini osnovne plače v plačni skupini, ki 
ji takrat pripada (UIPDR, 4. člen), 
 dodatek za delovno uspešnost, ki jo prejme posameznik, ki vsaj tri mesece 
dosega odlične rezultate pri delu in se takšne rezultate od njega pričakuje tudi v 
prihodnosti, dodatek pa mu pomeni vzpodbudo  za enako dobro delo v 
                                           
14 Verordnung des Bundes über leistungsbezogene Besoldungsinstrumente – 
Bundesleistungsbesoldungsverordnung (BLBV) = Zvezna uredba o instrumentih za 
poplačilo posebnih delovnih rezultatov (UIPDR). 
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prihodnje. Višina dodatka je do 7% osnovne plače v plačni skupini, ki ji pripada, 
uradnik pa dodatek za delovno uspešnost lahko prejema največ eno leto, 
moţno pa je tudi podaljšanje tega obdobja (UIPDR, 5. člen). 
 
Postavitev pravnih okvirjev za ugotavljanje in izplačilo denarnih nagrad za delovno 
uspešnost je bila tudi v Nemčiji zelo odmevna in predstavljena kot najpomembnejši 
element reforme javne uprave. Mediji so leta 2007 pisali o tej temi, kot o »kulturni 
revoluciji«. Sicer pa ideja sploh ni bila tako nova. Ţe v sredini  devetdesetih let 
prejšnjega stoletja so občinske in pokrajinske uprave začele  eksperimentirati z 
denarnim nagrajevanjem delovne uspešnosti. Politika in uprave so videle v tem načinu 
nagrajevanja atraktivno strategijo za doseganje reformnih ciljev, kot so  kvaliteta 
storitev,  prijaznost do strank, gospodarnost dela in dobri medsebojni odnosi 
zaposlenih.  Tudi sindikati so se kljub pomislekom nekaterih strinjali s krovno 
kolektivno pogodbo, ki je bila sklenjena v letu 1996 in je urejala temelje za izvedbo 
nagrajevanja delovne uspešnosti. Vendar pa se takrat ni zgodilo kaj dosti več, saj je le 
malo vključenih pokazalo interes za uvedbo sistema nagrajevanja delovne uspešnosti. 
Razlogi za to so bili sledeči (po Tondorf, 2007, str. 7 - 8): 
 veliko oviro je predstavljal sistem financiranja nagrajevanja delovne uspešnosti. 
Predvideno je bilo izplačilo dodatka k osnovni plači, ki bi bil financiran iz 
lastnega proračuna, kar za mnoge občine ekonomsko in politično ni bilo 
sprejemljivo, 
 negotovost glede učinkovitosti nagrajevanja delovne uspešnosti kot  
instrumenta za povečanje kvalitete dela in prijaznejše javne uprave in 
negotovost glede motivacijskega učinka, 
 tako za vodje kot za kadrovske delavce je  to pomenilo dodatno obremenitev,  
 pomisleke so imeli tudi zaposleni, kar je bil dodaten razlog, da se ni zagrabilo za 
»to vroče ţelezo«, če to ni bilo nujno potrebno.  
 
Prelomnico je pomenila  1.10.2005 sklenjena KPJSD. Pogodba je začela veljati 
31.12.2007, velja pa za zaposlene v javni upravi,  ne pa tudi za uradnike. 
  
Plačilo delovne uspešnosti je urejeno v 18. členu Kolektivne pogodbe, ki vsebuje dve 
različici: eno za zvezne organe in drugo za zaposlene,  ki jih je zastopalo Zdruţenje 
delodajalcev občin in pokrajin.  V določbah veljavnih za zvezne organe, gre za  pravni 
okvir, ki je podlaga za oblikovanje Kolektivne pogodbe o delovni uspešnosti za 
zaposlene  v drţavnih organih15. V oblikovanje vsebine pa so vključeni tako delodajalci 
kakor  zaposleni.   
 
KPJSD definira  plačilo za delovno  uspešnost kot variabilni del plačila,  ki je dodatek k 
                                                                                                                           
 
15 Tarifvertrag über das Leistungsentgelt für die Beschäftigten de Bundes - Leistungs TV- Bund 
= Kolektivna pogodba o delovni uspešnosti za zaposlene  v drţavnih organih (KPZDO). 
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osnovni plači.  Nagrajevanje delovne uspešnosti je zakonsko opredeljeno kot 
instrument za povečanje motivacije, povečanje osebne odgovornosti zaposlenih 
usluţbencev in krepitev vodstvenih kompetnec, kar naj bi pripeljalo do boljših, 
kvalitetnih in učinkovitejših  javnih storitev in do ločevanja med dobrimi in slabimi 
storitvami.   
 
Prvotni znesek, namenjen za delovno uspešnost, je 1 % prejemkov (prejemki, ki se 
vštevajo v osnovo so točno določeni) vseh zaposlenih, vključenih v kolektivno pogodbo 
v preteklem letu, moţno pa je povečanje tega odstotka, ki ga dogovorijo delodajalci in 
zaposleni. 1 % je začetni znesek, namenjen za nagrajevanje delovne uspešnosti, cilj  
pa je, da se ta znesek poveča na 8 %. Delodajalec ni zagotovil dodatnega denarja za 
nagrajevanje delovne uspešnosti, ampak gre za financiranje iz virov, ki so bili do tedaj 
zaposlenim razdeljeni kot regres za letni dopust, boţičnica, otroški dodatki.  Kvote 
denarja za nagrajevanje delovne uspešnosti se lahko oblikujejo na različnih 
organizacijskih nivojih.  
 
Zakonsko predvidena je tudi ustanovitev posebne komisije (betriebliche Kommission), 
katere funkcija je razvoj in nadzor sistema nagrajevanja delovne uspešnosti. Ima 
svetovalno vlogo pri pritoţbah zaposlenih, ki se nanašajo na pomanjkljivosti sistema  ali  
pomanjkljivosti pri izvajanju. Delodajalec upošteva predlog za rešitev, ki ga poda  
komisija ali pa ne, vendar mora neupoštevanje predloga utemeljiti. Funkcija komisije je 
predvsem svetovalna, saj nima pristojnosti za odločanje, ima pa funkcijo, da priporoča 
korekcije sistema nagrajevana delovne uspešnosti. Komisijo sestavljata najmanj dva  in 
ne več kot osem članov,  člani pripadajo organizaciji in jih je polovica predstavnikov 
delodajalcev in polovica predstavnikov zaposlenih. 
 
Uvedba oz. oblikovanje sistema  nagrajevanja delovne uspešnosti je naloga posebnega 
telesa imenovanega Betriebspartei (v katerem so predstavniki delodajalca in 
zaposlenih), kar prinaša moţnost, da organizacije oblikujejo individualni in njim 
ustrezen sistem nagrajevanja delovne uspešnosti (po Kugler, 2007, str. 9 – 21). 
 
Oblike izplačil za nagrajevanje delovne uspešnosti, ki jih predvideva KPJSD so (po 
Kugler, 2007, str. 21 – 22): 
 premija za doseţeno uspešnost – praviloma enkratno izplačilo, ki sledi realizaciji 
nalog dogovorjenih v ciljnemu dogovoru, lahko pa se znesek izplača tudi v več 
obrokih. Zaposleni premijo prejme, če je ob primerjavi rezultatov dela z 
zastavljenimi cilji v posebnem dogovoru ugotovljeno, da so bili cilji realizirani. 
 dodatek za delovno uspešnost -  je časovno omejeno, preklicljivo in mesečno 
ponavljajoče se izplačilo. Podlaga za izplačilo je redno, sistematično ocenjevanje 
storilnosti delavca.  
 premija za delovno uspešnost – je denarno izplačilo, ki temelji na doseţeni 
povečani uspešnosti organizacije. Odvisna je torej od uspešnosti organizacije 
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kot celote, ki se meri po doseganju ciljev, postavljenih s strani upravnih 
organov, in predstavlja soudeleţbo zaposlenih pri tej uspešnosti.  
 
KPJSD  ni določila enotnih instrumentov za ocenjevanje delovne uspešnosti (kar je bilo 
predvideno kot prednost, se je pokazalo tudi kot ovira ob uvajanju sistema). Potrebno 
je bilo razviti modele, ki bodo sprejemljivi za zaposlene in bodo omogočili enakopravno 
obravnavo vseh zaposlenih.  
 
V kolikor organizacije ne bi uspele izvesti potrebnih aktivnosti za implementacijo 
predvidenega sistema ocenjevanja delovne uspešnosti v prakso, je predviden 
nadomestni sistem izplačil imenovan princip zalivanja16. Po tem principu bi se določen 
znesek denarnih sredstev enakomerno razdelil med vse zaposlene (po Tondorf, 2007, 
str. 9 - 12). 
 
Metode ocenjevanja delovne uspešnosti za zaposlene v javnem sektorju so v Nemčiji 
predvidene ţe v zakonskih podlagah. Mogoči in predvideni sta dve metodi ocenjevanja 
delovne uspešnosti   in sicer (KPZDO, 3. člen): 
1. Primerjava doseţenih ciljev s cilji, ki so bili dogovorjeni  s ciljnim dogovorom – 
metoda je podrobneje opisana v poglavju 3.1.2.3. Zakonodaja v Nemčiji 
predvideva, da se v ciljnem sporazumu opredeli največ 5 ciljev (KPZDO, 4. 
člen), ki so lahko različno ovrednoteni, za vsak cilj pa se določi največ pet 
stopenj, ki opredelijo nivo, do kakšne stopnje je cilj doseţen.  V kolikor ciljni 
sporazum z zaposlenim ni sklenjen, se delovna uspešnost zaposlenega oceni po 
metodi sistematičnega ocenjevanja, ki bo podrobneje predstavljen v 
nadaljevanju. 
 
2. Sistematično ocenjevanje delovne uspešnosti za zaposlene, ki  pomeni 
ocenjevanje po sistemu. Prosto ocenjevanje brez  merljivih oz. objektivnih 
kriterijev je izključeno.   Določenih je do pet vrednostnih stopenj, ki so opisane 
tekstovno ali na kakšen drugače način in podrobneje opredeljene v posamezni 
organizaciji.  Kriteriji ocenjevanja vključujejo kvaliteto dela, kvantiteto dela, 
vodenje, gospodarnost, sodelovanje, prav tako pa so lahko različno ponderirani 
za različna delovna področja.  Sistematično ocenjevanje delovne uspešnosti 
dopušča dve smeri ocenjevanja: ocenjevanje uspešnosti po vnaprej znanih 
kriterijih in ocenjevanje, vezano na izpolnjevanje določenih nalog. Izvaja se 
izključno z vrednotenjem dela v preteklem obdobju. Moţne oblike in kriteriji za 
ocenjevanje delovne uspešnosti zaposlenih  se podrobneje oblikujejo in 
opredelijo  v internih aktih organizacije (KPZDO, 5. člen). 
 
Uporabljene oblike klasičnega ocenjevanja delovne uspešnosti zaposlenih so (po 
Tondorf, 2007, str. 45 –54): 
                                           
16  Gießkannen-Prinzip = princip zalivanja 
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 Ocenjevanje delovne uspešnosti po vnaprej znanih kriterijih. Kriteriji, ki so 
podlaga za ocenjevanje, se največkrat nanašajo na vedenje, sposobnosti in 
lastnosti zaposlenega. Posamezni kriterij je ovrednoten s pomočjo 
večstopenjske lestvice, kjer je posamezna stopnja definirana kot ocena (zelo 
dobro, dobro…) ali pa je definirana opisno.   
 Ocenjevanje delovne uspešnosti na podlagi merjenja. Kjer ni mogoče 
skleniti ciljnega sporazuma, se ocenjevanje delovne uspešnosti izvaja na 
podlagi primerjave doseţene delovne uspešnosti z izhodiščno 
(standardizirano) delovno uspešnostjo. Merila  se nanašajo na količino 
opravljenega dela, časovne standarde, število pohval ali pritoţb, 
zadovoljstvo uporabnikov storitev.   
 Ocenjevanje delovne uspešnosti na podlagi opravljenih nalog. Oblika je 
nastala kot odgovor na kritike ocenjevanja po kriterijih, ki se nanašajo na 
osebnostne in vedenjske lastnosti zaposlenih. Je zelo podobna metoda 
kakor ciljni dogovor in se priporoča kot predhodna oblika ocenjevanja pred 
uvedbo ciljnih dogovorov.  Pri ocenjevanju delovne uspešnosti na podlagi 
opravljenih nalog se pripravi aktualni opis delovnih nalog in se v 
sodelovanju med vodjem in zaposlenim določijo naloge, ki bodo v 
naslednjem ocenjevalnem obdobju ocenjene. Število takih nalog naj ne bi 
bilo večje od tri. Določi se ocenjevalna lestvica (n.pr. odlično opravljene 
naloge, zelo dobro opravljene naloge, dobro opravljene naloge – standard) 
z obrazloţitvami za posamezne ocene in pogoji, ki morajo biti izpolnjeni za 
opravljanje določene naloge. Rezultati opravljenih nalog morajo biti 
utemeljeni z podatki in dejstvi in dokumentirani. Do ciljnega sporazuma 
manjka le še majhen korak, saj ocenjevanje delovne uspešnosti na podlagi 
opravljenih nalog vsebuje indirektne cilje (n.pr. izboljšana kvalitete določene 
storitve), pri ciljnem sporazumu pa se določijo realno dosegljivi 
konkretizirani cilji. 
 
Delovno uspešnost lahko ocenjujejo na podlagi le ene metode ali pa ocenjevanje 
poteka kot kombinacija obeh metod; lahko se ocenjuje posameznik ali skupina 
zaposlenih. 
 
V internih aktih posamezne organizacije je potrebno določiti: trajanje ocenjevalnega 
obdobja, podrobneje opredeliti  pogoje za sklenitev ciljnega sporazuma, kriterije za 
ocenjevanje, ocenjevalno lestvico, postopek in komisijo za reševanje pritoţb.  
 
Ocenjevanje izvaja praviloma neposredno nadrejeni kot prvi ocenjevalec, nato drugi 
ocenjevalec pregleda in potrdi oceno prvega ocenjevalca. Drugi ocenjevalec je 
praviloma nadrejeni prvega ocenjevalca.  
 
V kolikor kvota, predvidena za nagrajevanje delovne uspešnosti v ocenjevalnem 
obdobju ni porabljena, je moţen prenos ostanka sredstev v naslednje ocenjevalno  
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obdobje. Zaposleni se oceni, če dela vsaj dva meseca na leto, posebna pravila pa 
veljajo za invalide in zaposlene za krajši delovni čas.  Zaposleni ima tudi moţnost 
pritoţbe na oceno, ki mora biti pisna in utemeljena ter podana v treh tednih po 
seznanitvi z  oceno (KPZDO, 9. – 11. člen). 
 
4.1.2.2 Zakonske podlage za ocenjevanje delovne uspešnosti  za 
namen napredovanja  
 
Uradniki  v Nemčiji imajo zagotovljeno moţnost napredovanja v višje plačne razrede 
(horizontalno napredovanje) in višje nazive oz. na zahtevnejša delovna mesta 
(vertikalno napredovanje).  Vertikalno napredovanje ureja Zvezni zakon o uradnikih17, 
medtem ko horizontalno napredovanje v istem nazivu ureja - ZZP. Ostali zaposleni v 
javni upravi ne napredujejo v nazivih. 
 
Vertikalno napredovanje predstavlja napredovanje v višji naziv in s tem tudi v višji 
plačni razred.  Napredovanje v višji naziv se po zakonu lahko izvede izključno na 
podlagi sposobnosti, strokovnosti in delovnega uspeha brez diskriminacije. Zakon 
določa splošne pogoje za napredovanje uradnika. Kot osnovni pogoj mora biti 
razpisano prosto mesto za napredovanje v okviru upravnega organa, v katerem je 
uradnik v uradniškem razmerju. Da ne bi prišlo do pretiranega avtomatizma pri 
napredovanju v višje nazive so deleţi višjih nazivov z zakonom omejeni in sicer v 
določenem odstotku vseh nazivov znotraj vsakega plačnega razreda. Ta rešitev 
omejuje moţnost dvigovanja plače preko napredovanja prevelikega števila zaposlenih. 
(Predlog ZSPJS, 2002, str. 36) 
 
Število kandidatov (uradnikov), ki izpolnjujejo pogoje za napredovanje je vedno večje, 
kot je moţnih napredovanj. Glede na omejene kvote, je z uvedbo novega sistema 
ocenjevanja delovne uspešnosti ocena delovne uspešnosti tisti kriterij, ki je vedno bolj 
odločujoč pri odločitvi o napredovanju posameznega uradnika. V Usmeritvah za  
odločanje o napredovanju v Policiji deţele spodnje Saške18 je določeno, da je pri 
odločitvi o izbiri kandidatov potrebno zagotoviti: 
 enakopravnost med vsemi kandidati, 
 trasparentnost postopka izbire oz. odločitve, 
 odločitve, ki bodo temeljile na kriterijih, ki jih je moţno preizkusiti in 
 predvidljivost izbire.  
 
                                           
17  Bundesbeamtengesetz – BBG = Zvezni zakon o uradnikih (ZZU) 
18 Rahmenrnrichtlinien für Beförderungsentscheidungen für die Polizei des Landes     
Niedersachsen – BefRiLiPol = Usmeritve za  odločanje o napredovanju v Policiji deţele    
spodnje Saške (UNPol) 
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Določeni so osnovni kriteriji, ki so podlaga za izbiro kandidatov. Gre za medsebojne 
primerjave ocen delovne uspešnosti; v kolikor so ocene enakovredne, so določeni 
pomoţni kriteriji odločanja (delovna doba, starost, spol (ţenske kvote), ipd).  
 
Ocenjevanje dela zaposlenih uradnikov je določeno v Uredbi o karieri uradnikov19 
(UKU). Ocenjujeta se predvsem strokovnost, stopnja izobrazbe, storilnost, odnos do 
dela, za vodje pa tudi izvajanje vodstvenih nalog. Ocenjevanje naj bi se izvajalo vsaj 
vsake tri leta, oceno podata vsaj dva ocenjevalca. Z uredbo so določene tudi kvote in 
sicer deleţ uradnikov organizacije v enakem plačnem razredu. Najvišjo oceno lahko 
prejme največ 10 % uradnikov, drugo najvišjo oceno pa največ 20 % uradnikov 
organizacije v istem plačnem razredu. Dovoljena so odstopanje do 5 odstotnih točk v 
posebnih primerih.  
 
Oceno uradnika je potrebno zaposlenemu predstaviti v pogovoru, seznanitev se potrdi 
s podpisom in ocena je del personalne mape posameznika. Uredba določa tudi, da je 
zaposlene potrebno seznaniti z rezultati ocenjevanja in sicer v taki primerni obliki, da 
se zagotovi anonimnost ocenjevanih, vendar pa hkrati predstavi podatke o  ocenah 
posameznih skupin zaposlenih (ţenske, moški, zaposleni s krajšim delovnim časom, 
invalidi) (po UKU, 48. – 50. člen) 
 
UKU določa tudi, da v kolikor je z uradnikom sklenjen ciljni sporazum, ga je potrebno 
upoštevati tudi pri ocenjevanju uradnika, sicer pa posamezni organi podrobnosti v zvezi 
z ocenjevanjem  določijo s podrejenimi predpisi po panogah - npr. Uredba o 
napredovanju uradnikov v zvezni policiji20 (UNUPol), ki pa se v členih, ki se nanašajo na 
ocenjevanje, sklicuje na UKU. 
 
4.1.3 Zakonske podlage za ocenjevanje delovne uspešnosti v 
Sloveniji  
 
Temeljni in prvi zakon, ki je bil sprejet na področju ocenjevanja delovne uspešnosti in 
napredovanja, je bil Zakon o javnih usluţbencih (ZJU).  Zakon je bil objavljen leta 
2002, veljati pa je začel eno leto po objavi, to je junija leta 2003. Zakon uvodoma 
opredeljuje javni sektor, javnega usluţbenca in loči med uradniki in strokovno – 
tehničnimi javnimi  
usluţbenci.  Javni usluţbenec je opredeljen kot posameznik, ki sklene delovno razmerje 
v javnem sektorju, javni sektor pa po ZJU sestavljajo drţavni organi in uprave 
samoupravnih lokalnih skupnosti, javne agencije, javni skladi, javni zavodi,  javni 
gospodarski zavodi in druge osebe javnega prava, če so posredni uporabniki drţavnega 
proračuna ali lokalne skupnosti. Uradniki so javni usluţbenci, ki v organih opravljajo 
                                           
19  Bundeslaufbahnverordnung – BLV = Uredba o karieri uradnikov (UKU) 
20  Verordnung über Laubahnen der Polizeivollzugsbeamtinnen un Polizeivollzugsbeamten in der 
Bundespolizei (BPolLV) = Uredba o napredovanju uradnikov v zvezni policiji (UNUPol). 
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javne naloge in javni usluţbenci, ki v organih opravljajo zahtevnejša spremljajoča dela, 
ki zahtevajo poznavanje nalog organa. Javni usluţbenci, ki v organih opravljajo druga 
spremljajoča dela, so strokovno-tehnični javni usluţbenci. 
 
Skupna merila za organizacijo v organih drţavne uprave, razvrstitev uradniških 
delovnih mest ter pogoje za uradniška delovna mesta in razvrstitev strokovno tehničnih 
delovnih mest določa UNOSDM.  
 
Naloge na uradniškem delovnem mestu se lahko opravljajo v enem, dveh ali treh 
zaporednih nazivih in v okviru vseh nazivov. Sistem napredovanj po novem plačnem 
sistemu je zgrajen tako, da je od začetne uvrstitve delovnega mesta z nazivom, do 
končnega plačnega razreda najvišjega naziva, moţno napredovati za največ 10 plačnih 
razredov. Tu je skupna točka napredovanja uradnika v naziv in napredovanja ostalih 
zaposlenih, ki delajo na strokovno tehničnih delovnih mestih. Ti lahko po določilih 
ZSPJS, glede na to, da delajo na delovnih mestih brez naziva, napredujejo za največ 10 
plačnih razredov. 
  
Na delovna mesta uradnikov se v ZJU nanašajo nekatera načela, ki so še posebej 
pomembna za obravnavano področje: načelo javnega natečaja (ZJU, 27. člen), načelo 
kariere (ZJU, 29. člen) in načelo strokovnosti (ZJU, 9. člen). Zakon postavlja v ospredje 
strokovno usposobljenost in na tej podlagi v nadaljevanju gradi sistem kariere oz. 
napredovanja.  
 
Uradnik izvršuje javne naloge v nazivu, ki se pridobi z imenovanjem pri izbiri uradnika 
na javnem natečaju ali z napredovanjem v višji naziv (ZJU, 84. člen).  
 
ZJU določa, da se ocenjevanje uradnikov izvaja na podlagi zakona, ki ureja sistem plač 
v javnem sektorju in da se postopek in pogoje napredovanje v višji naziv določi z 
vladno uredbo (ZJU, 111. člen). 
 
Posebej pomembno je določilo ZJU, ki govori o tem, da mora nadrejeni spremljati delo 
in kariero uradnikov in vsaj enkrat letno opraviti o tem razgovor z vsakim uradnikom, 
kar je podlaga za izvajanje letnih razgovorov (ZJU, 105. člen). 
 
Nov plačni sistem, ki je bil  del reforme javne uprave, naj bi v slovenskem javnem 
sektorju zasledoval štiri cilje (MJU, 2006):  
 vzpostavitev skupnega plačnega sistema za javne usluţbence in funkcionarje, 
 določitev ustreznih razmerij med plačani javnih usluţbencev in funkcionarjev 
preko primerjave osnovnih plač v javnem sektorju,  
 vzpostavitev gibkega plačnega sistema, ki bi višino plač bolj povezoval z 
učinkovitostjo in rezultati dela ter  
 preglednost in obvladljivost plačnega sistema z vidika javnih financ.   
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Ocenjevanje delovne uspešnosti je za javne usluţbence glede vpliva na plačo 
pomembno zaradi: 
 neposredne določitve višine plače, saj nadpovprečno uspešni zaposleni prejme 
večjo plačo, 
 napredovanja v plačne razrede oz. horizontalnega napredovanja, 
 napredovanja v nazivu oz. vertikalnega napredovanja.  
 
4.1.3.1  Zakonske podlage za ocenjevanje delovne uspešnosti za 
namen denarne nagrade  
 
ZSPJS je bil objavljen leta 2002, veljati pa je začel 1.1.2004, vendar pa je bilo prvo 
izplačilo plač v po tem zakonu izvedeno šele v mesecu avgustu 2008, zaradi nesprejetih 
vzporednih in izvedbenih aktov, ki jih je predvideval zakon. Zakon definira del plače za 
delovno uspešnost kot tisti del , ki ga lahko prejme javni usluţbenec in funkcionar za 
nadpovprečno uspešno opravljeno delo v določenem obdobju.  Vrste delovne 
uspešnosti so (ZSPJS, 21. člen): 
1. redna delovna uspešnost 
2. delovna uspešnost iz naslova povečanega obsega dela in  
3. delovna uspešnost iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu.  
 
1. Redna delovna uspešnost - skupni obseg sredstev za redno delovno uspešnost 
se za javne usluţbence za vsako leto določi s Kolektivno pogodbo za javni 
sektor, za sodnike, drţavne toţilce in drţavne pravobranilce pa z zakonom, ki 
ureja izvrševanje drţavnega proračuna. Skupen obseg sredstev za plačilo redne 
delovne uspešnosti znaša najmanj 2% in ne več kot 5% letnih sredstev za 
osnovne plače (ZSPJS, 22. člen). 
 
Del plače za redno delovno uspešnost  pripada javnemu usluţbencu, ki je v 
obdobju, za katerega se izplačuje, pri opravljanju svojih rednih delovnih nalog 
dosegel nadpovprečne delovne rezultate. Ta del plače lahko letno znaša največ 
dve osnovni mesečni plači javnega usluţbenca. Del plače za redno delovno 
uspešnost se javnemu usluţbencu določi na podlagi meril in kriterijev, 
dogovorjenih s Kolektivno pogodbo za javni sektor (ZSPJS, 22.a člen). V ZSPJS 
so vedno navedena tudi posebna določila, ki veljajo za sodnike, drţavne toţilce 
in drţavne pravobranilce in v nadaljevanju ne bodo navajana.  
 
KPJS je začela veljati 11.6.2008 in je določala, da se postopek ugotavljanja 
doseganja kriterijev za določitev dela plače za redno delovno uspešnost izvede 
mesečno, trimesečno ali dvakrat letno.   
 
Kriteriji za določitev dela plače za delovno uspešnost po KPJS so (KPJS, 31. 
člen): 
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 znanje in strokovnost, 
 kakovost in natančnost, 
 odnos do dela in delovnih sredstev, 
 obseg in učinkovitost dela in  
 inovativnost.  
 
Ocene posameznih javnih usluţbencev so javne in jih je potrebno objaviti 
znotraj organizacijske enote (KPJS, 33. člen).  Priloga KPJS so tudi obrazci za 
ocenjevanje delavcev in obrazec za  letno obvestilo javnega usluţbenca o 
ocenjevanjih v preteklem enoletnem obdobju. 
 
Vendar pa je bil v mesecu februarju 2009 zaradi spremenjenih 
makroekonomskih razmer med Vlado Republike Slovenije in reprezentativnimi 
sindikati javnega sektorja podpisan Dogovor o ukrepih na področju plač v 
javnem sektorju, v katerem je določeno, da se v letu 2009 redna delovna 
uspešnost javnih usluţbencem ne izplačuje za  8 mesecev,  torej se  v enakem 
obdobju tudi ne izvaja ocenjevanje delovne uspešnosti javnih usluţbencev po  
KPJS. Zakonska podlaga za izvedbo navedenega dogovora je bil Zakon o 
spremembah in dopolnitvah Zakona o izvrševanju proračunov RS za leti 2008 in 
2009  - ZIPRS0809.  Uvedena restrikcija je bila podaljšanja na podlagi Zakona o 
interventnih ukrepih zaradi gospodarske krize in na podlagi Dogovora o ukrepih 
na področju plač v javnem sektorju za obdobje december 2009 – november 
2011, ki določata, da v letu 2010 javnim usluţbencem in funkcionarjem del 
plače za redno delovno uspešnost ne pripada. 
  
2. Delovna uspešnost iz naslova povečanega obsega dela se lahko izplača kot del 
plače za opravljeno delo, ki presega pričakovane rezultate dela v posameznem 
mesecu, če je na ta način mogoče zagotoviti racionalnejše izvajanje nalog.  
Pisno odločitev o povečanem obsegu dela in plačilu delovne uspešnosti iz 
povečanega obsega dela sprejme predstojnik za posamezni mesec na podlagi 
pisnega dogovora z javnim usluţbencem (ZSPJS, 22e. člen).   
 
Uporabniki proračuna lahko izplačujejo sredstva za delovno uspešnost iz 
naslova povečanega obsega dela, če imajo za ta namen na razpolago sredstva 
iz prihrankov sredstev za plače, ki nastanejo zaradi odsotnosti javnih 
usluţbencev oz. nezasedenih delovnih mest, za katera so bila predvidena 
sredstva  v finančnem načrtu  uporabnika proračuna in iz sredstev za posebne 
projekte, ki se določijo z aktom vlade (ZSPJS, 22d. člen).  
 
Vlada z uredbo določi tudi pogoje, merila in obseg dela plače za delovno 
uspešnost iz naslova povečanega obsega dela, upoštevati pa je potrebno 
omejitev, ki se nanaša na dve osnovni mesečni plači javnega usluţbenca. 
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Tako je bila v mesecu maju 2008 Uredba o delovni uspešnosti iz naslova 
povečanega obsega dela - UDUPOD za javne usluţbence tudi objavljena, veljati 
pa je začela z prvim izplačilom plač po ZSPJS, to je v mesecu avgustu 2008. V 
uredbi so določeni pogoji, merila in obseg dela plače za delovno uspešnost iz 
naslova povečanega obsega dela, velja pa tudi za javne usluţbence v 
pravosodnih organih.   
 
Višina dela plače za plačilo delovne uspešnosti iz naslova povečanega obsega 
dela lahko znaša za javnega usluţbenca največ 20 % osnovne plače, oziroma 
največ 50 % njegove osnovne plače, če se javnemu usluţbencu izplačuje del 
plače tudi iz sredstev posebnega projekta, določenega z aktom vlade. 
 
Tudi na tem področju je Vlada Republike Slovenije z reprezentativnimi sindikati 
sklenila dogovor o omejitvi izplačil v obdobju  od decembra 2009 do decembra 
2010 in omejila izplačilo na največ 30 % osnovne plače javnega usluţbenca oz. 
največ 60 % prihrankov, ki jih 22d. KPJS določa kot vir za izplačilo teh  
sredstev. 
 
3. Delovna uspešnost iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu je specifična za 
tiste uporabnike proračuna, ki pridobivajo sredstva za izvajanje javne sluţbe 
tudi s prodajo blaga in storitev na trgu. Tako lahko tudi povečajo sredstva, 
namenjena delovni uspešnosti in jim ni potrebno upoštevati omejitve dveh 
osnovnih mesečnih plač.  
 
Tudi za izplačilo delovne uspešnosti iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu  
je Vlada Republike Slovenije izdala Uredbo o delovni uspešnosti iz naslova 
prodaje blaga in storitev na trgu - UDUPBS, ki je začela veljati  1.1.2009. V 
uredbi so določeni prihodki  in obseg sredstev, ki se lahko uporabi za plačilo 
delovne uspešnosti iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu in subjekti za 
katere velja ta uredba. Uredba je konec leta 2009 prenehala veljati in jo je 
nadomestila nova UDUPBS in sicer ravno tako zaradi izvajanja ţe sprejetega 
dogovora o ukrepih na področju plač v javnem sektorju za obdobje december 
2009 – november 2011. 
 
4.1.3.2  Zakonske podlage za ocenjevanje delovne uspešnosti za 
namen napredovanja v višji naziv 
 
ZJU (84. člen) določa, da se naziv pridobi  z imenovanjem po izbiri uradnika na javnem 
natečaju ali z napredovanjem v višji naziv. Pogoji za napredovanje so najmanj 
predpisana strokovna izobrazba in znanje uradnega jezika, lahko pa se določijo tudi 
delovne izkušnje in drugi pogoji v skladu z zakonom.  Postopek in pogoje napredovanja 
v naziv določi uredba z vlado (ZJU, 86. člen). 
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V Uredbi o napredovanju uradnikov v nazive - UNUN, ki je bila sprejeta in začela veljati 
leta 2008 (Ur. list RS 98/2008), so poleg pogojev, določenih v ZJU, določeni še dodatni 
pogoji za napredovanje v naziv in omejitev napredovanja in sicer, da se naloge na 
delovnem mestu, na katerem uradnik dela, lahko opravljajo v višjem nazivu in da javni 
usluţbenec doseţe ocene, ki so predpisane z uredbo.  
 
Za določitev ocene uradnika se uporabljajo način in postopek ocenjevanja v skladu  s 
predpisom, ki ureja napredovanje javnih usluţbencev v višji plačni razred.  Merila, ki jih 
ocenjevalci uporabljajo za napredovanje javnih usluţbencev za namen napredovanja 
(tako v plačne razrede, kakor v nazive) so določena v ZSPJS (17. člen): 
 rezultati dela 
 samostojnost, ustvarjalnost in natančnost pri opravljanju dela 
 zanesljivost pri opravljanju dela 
 kvaliteta sodelovanja in organizacija dela 
 druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela. 
 
Tabela 2: Merila za ocenjevanje za namen napredovanja javnih usluţbencev 
 
KRITERIJI PO ELEMENTU REZULTATI DELA: 
STROKOVNOST 
Izvajanje nalog zlasti v skladu z 
veljavnimi standardi oziroma s 
pravili stroke. 
OBSEG DELA 
Izvajanje nalog zlasti glede na 
količino opravljenega dela in 
dodatno delo. 
PRAVOČASNOST 
Izvajanje nalog zlasti v skladu s 
predvidenimi roki in veljavnimi 
standardi oz. s pravili stroke. 
KRITERIJI PO ELEMENTU SAMOSTOJNOST, USTVARJALNOST, NATANČNOST PRI 
OPRAVLJANJU DELA: 
SAMOSTOJNOST 
Izvajanje nalog zlasti glede na 
potrebo po dajanju natančnih navodil 
in po nadzorovanju. 
USTVARJALNOST 
Izvajanje nalog zlasti glede na 
razvijanje novih, uporabnih idej in 
dajanje koristih pobud in predlogov. 
NATANČNOST 
Izvajanje nalog zlasti glede 
na pogostost napak in 
kvaliteto dela. 
KRITERIJI PO ELEMENTU ZANESLJIVOST PRI OPRAVLJANJU DELA: 
Izvajanje nalog zlasti v smislu izpolnjevanja dogovorjenih obveznosti in popolnega, točnega prenosa 
informacij. 
KVALITETA SODELOVANJA IN ORGANIZACIJA DELA: 
Izvajanje nalog zlasti v smislu medsebojnega 
sodelovanja in skupinskega dela, odnosa do 
sodelavcev, prenosa znanja  in mentorstva. 
Izvajanje nalog zlasti v smislu organiziranega 
načrtovanje izkoriščanja delovnega časa glede na 
vsebino nalog in postavljene roke in izvajanje nalog v 
smislu prilagoditve nepredvidenim situacijam. 
DRUGE SPOSOBNOSTI V ZVEZI Z OPRAVLJANJEM DELA: 
INTERDISCIPLINARNOST oz. 
izvajanje dela zlasti v smislu 
povezovanja znanja z 
različnih delovnih področij in 
pregleda nad svojim 
delovnim področjem. 
ODNOS DO 
UPORABNIKOV 
STORITEV oz. izvajanje 
nalog zlati v smislu 
sodelovanja in 
servisiranja uporabnikov 
storitev. 
KOMUNICIRANJE oz. 
izvajanje nalog zlasti 
glede na pisno in ustno 
izraţanje, ustvarjanje 
notranjega in 
zunanjega socialnega 
omreţja. 
DRUGO oz.  
izvajanje nalog zlasti 
glede na posebnosti 
značilne za 
posamezno dejavnost 
oz. strokov v javnem 
sektorju. 
Vir: UNJUPR, Priloga III 
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Gre za kombinacijo vhodnih in izhodnih meril in primerjavo   doseţkov s standardi oz. 
pričakovanji, kjer je zelo pomembno, kako opredelimo pričakovano uspešnost. Opisi 
delovnih mest v pogodbah o zaposlitvi ali v Aktu o notranji organizaciji in sistemizaciji  
delovnih mest v posameznih organih so zelo splošni in skopi, zato je še toliko bolj 
pomembno, da vodja oz. ocenjevalec zaposlenemu jasno predstavi standarde oz. 
pričakovanja, ki bodo podlaga za oceno. To lahko naredi na več načinov, edina 
zakonska podlaga, ki vodji nalaga razgovor o delu z zaposlenim, pa je ZJU, ki določa, 
da mora nadrejeni spremljati delo in kariero uradnikov in vsaj enkrat letno opraviti o 
tem razgovor z vsakim uradnikom. V tem delu zakon ne vključuje vseh javnih 
usluţbencev, ampak le uradnike, čeprav se ocenjevanje delovne uspešnosti izvaja za 
vse javne usluţbence.   
 
Ocene za posamezni kriterij so (UNJUPR, 2. člen):   
 odlično - odlično opravljeno delo, visoko nad pričakovanji 5 točk 
 zelo dobro - zelo dobro opravljeno delo, nad pričakovanji 4 točke 
 dobro - dobro opravljeno delo, v skladu s pričakovanji 3 točke 
 zadovoljivo - zadovoljivo opravljeno delo, delno pod pričakovanji 2 točki 
 nezadovoljivo - nezadovoljivo opravljeno delo, v celoti pod pričakovanji ni točk 
 
Zakonodaja tudi ne predvideva, kakšno teţo ima posamezno merilo v skupni oceni, niti, 
da je skupna ocena aritmetična sredina vseh ocen po navedenih merilih, kar je mogoče 
glede na naravo dela v posameznem organu predvideti v internih aktih.  
 
Skupna ocena se opredeli z eno od navedenih ocen, na ocenjevalnem listu pa je 
potrebno oceno tudi utemeljiti glede na kriterije ocenjevanja in v povezavi s 
pričakovanji na delovnem mestu.  Ocenjevalni list podpišeta tako ocenjevalec kot 
ocenjevani javni usluţbenec (UNJUPR, 4. člen).  
 
ZSPJS določa, da lahko javni usluţbenec, ki ni bil ocenjen oz. ki se ne strinja z oceno,  
v zakonsko določenem roku zahteva, da se ga oceni oz. zahteva preizkus ocene pred 
komisijo, ki jo sestavljajo najmanj trije javni usluţbenci, ki imajo najmanj enako 
stopnjo izobrazbe, kot se zahteva za delovno mesto javnega usluţbenca, ki je zahteval 
preizkus ocene. Ocenjevalec in ocenjevani imata pravico do udeleţbe v preizkusu 
ocene. Odločitev komisije je dokončna. Zoper oceno komisije pa lahko javni usluţbenec 
uveljavlja sodno varstvo v skladu z zakoni, ki urejajo delovna razmerja. Postopki se 
dokumentirajo (ZSPJS, 17.a člen).  
 
Praviloma uradnik napreduje v za eno stopnjo višji naziv od naziva, kot ga je imel pred  
izpolnitvijo pogojev za napredovanje, uredba pa določa tudi moţne izjeme za 
pospešeno napredovanje ali napredovanje zaradi premestitve na zahtevnejše delovno 
mesto.   
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Uradnik napreduje, ko v nazivu iste stopnje, v času od zadnjega napredovanja, doseţe 
trikrat oceno odlično ali štirikrat oceno zelo dobro ali petkrat najmanj oceno dobro. 
Uradnik napreduje tudi, ko doseţe 16 točk v štirih letih, pri čemer se število točk, 
določenih za oceno zadovoljivo, ne upošteva. 
 
Pospešeno napreduje tudi uradnik, ki enkrat doseţe oceno odlično in predstojnik na 
predlog nadrejenega ugotovi, da so delovne in strokovne kvalitete uradnika izjemnega 
pomena za delo organa, vendar število pospešenih napredovanj ne sme presegati  
deleţa 5 % uradnikov v organu, ki so bili ocenjeni za isto leto z oceno odlično (8.člen). 
 
Preverjanje pogojev se izvede vsako koledarsko leto do 15. marca, o napredovanju pa 
odloči predstojnik. Oceno javnega usluţbenca določi odgovorna oseba oziroma 
nadrejeni javnega usluţbenca po pooblastilu odgovorne osebe. Odgovorna oseba je 
predstojnik ali poslovodni organ.   
 
UNUN (3.člen) določa tudi omejitve napredovanja v primeru ugotovljene nesposobnosti  
za opravljanje dela, v primeru, če je bil uradniku izrečen disciplinski ukrep ali če je bil 
pravnomočno obsojen za kaznivo dejanje, storjeno na delu ali v zvezi z delom. 
 
4.1.3.3  Zakonske podlage ocenjevanja delovne uspešnosti za 
namen napredovanja v višji plačni razred 
 
Napredovanje v nazivih je moţno le za uradniška delovna mesta, medtem ko v plačnih 
razredih napredujejo vsi javni usluţbenci, torej tudi tisti na strokovno - tehničnih 
delovnih mestih.  
 
Pogoji za napredovanje javnih usluţbencev v višji plačni razred so prav tako odvisni od 
delovne uspešnosti, izkazane v napredovalem obdobju, delovna uspešnost pa se 
ocenjuje po enakih kriterijih, kakor za ocenjevanje delovne uspešnosti za  namen 
napredovanja v naziv in so določeni v ZSPJS,  navedeni pa v poglavju 5.1.3.2.. 
Postopek in način preverjanja izpolnjevanja pogojev za napredovanje v višji plačni 
razred je določen z uredbo vlade ali s splošnim aktom, ki ga izda predstojnik drţavnega 
organa.  
 
UNJUPR je bila sprejeta v letu 2008 in se je začela uporabljati z začetkom izplačila plač 
na podlagi ZSPJS.  Napredovanje javnega usluţbenca v plačne razrede  ne izključuje 
hkratnega napredovanja javnega usluţbenca v višji naziv, sicer pa javni usluţbenec 
napreduje v plačni razred vsaka tri leta, če izpolnjuje predpisane pogoje. Pogoji za 
napredovanje so le ocene o delovni uspešnosti javnega usluţbenca.  
 
Za napredovalno obdobje se upošteva čas, ko je javni usluţbenec delal na delovnih 
mestih, za katere je predpisana enaka stopnja izobrazbe. Pristojni organ oz. predstojnik 
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najmanj enkrat letno preveri izpolnjevanje pogojev za napredovanje, oceno javnega 
usluţbenca pa določi odgovorna oseba oz. nadrejeni javnega usluţbenca po pooblastilu 
odgovorne osebe. 
 
Izpolnjevanje preverjanja pogojev se ugotovi na podlagi seštevka treh letnih ocen. 
Javni usluţbenec lahko napreduje na podlagi seštevka treh letnih ocen in sicer lahko 
napreduje za en ali dva plačna razreda. Vsak plačni razred, doseţen z napredovanjem 
ali z uvrstitvijo nad plačni razred delovnega mesta, se šteje za eno napredovanje. Javni 
usluţbenec napreduje za en plačni razred v primeru, ko doseţe (UNJUPR, 5. člen) : 
 ob prvem in drugem napredovanju - najmanj 11 točk 
 ob tretjem in četrtem napredovanju - najmanj 12 točk 
 ob petem napredovanju - najmanj 13 točk 
 ob vseh nadaljnjih napredovanjih - najmanj 14 točk 
 
Javni usluţbenec napreduje za dva plačna razreda v primeru ko doseţe:  
 ob prvem napredovanju - najmanj 14 točk 
 ob vseh nadaljnjih napredovanjih - najmanj 15 točk 
 
Javnemu usluţbencu, ki na podlagi seštevka treh letnih ocen ni zbral zadostnega števila 
točk za napredovanje, se ponovno preveri izpolnjevanje pogojev za napredovanje 
naslednje leto ob preverjanju izpolnjevanja pogojev za napredovanje oz., ko skupaj 
doseţe tri ocene, ki pomenijo izpolnitev pogojev za napredovanje.  Pri tem se 
upoštevajo tri najugodnejše ocene v obdobju od zadnjega napredovanja.  Za en plačni 
razred napreduje tudi javni usluţbenec,  če je v času od zadnjega napredovanja 
oziroma prve zaposlitve preteklo najmanj šest let in je v tem obdobju dosegel 
povprečno oceno najmanj dobro (UNJUPR, 5. člen).  
 
O izpolnitvi pogojev za napredovanje v plačne razrede se  javnega usluţbenca obvesti s 
pisnim obvestilom (UNJUPR, 7. člen), delavec pa ima enake moţnosti za preizkus 
ocene, kakor pri ocenjevanju za namen napredovanja v naziv in so določeni za oba 
namena v ZSPJS. 
  
4.1.3.4 Komentar spremenjenih zakonskih podlag za ocenjevanje 
delovne uspešnosti 
 
Bistvene novosti  sistema, ki je bil vzpostavljen s predstavljenimi zakonskimi podlagami 
so: 
 Delovna uspešnost javnega usluţbenca je jasno definirana kot pogoj oz. temelj 
za vse tri oblike nagrajevanja javnih usluţbencev: za delitev sredstev kot del 
plače, za napredovanje v višji naziv in tudi za napredovanje na delovnem 
mestu. 
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 Izplačilo delovne uspešnosti kot denarne nagrade ob plači se v primerjavi z 
izplačili po starem sistemu  razlikuje v višini in moţni dinamiki tega 
»variabilnega« dela.  Do uvedbe novega sistema se je ta del plače izplačeval 
mesečno v višini največ 20 % osnovne plače zaposlenega, medtem ko v novem 
sistemu javni usluţbenec za nadpovprečno uspešno delo ali nadpovprečno 
obremenjenost lahko letno prejme največ dve plači. Uvedena je tudi moţnost 
različne dinamike izplačevanja tega dela plače, o tem pa lahko odloča vsak 
proračunski uporabnik sam. To v praksi pomeni, da lahko ostane v veljavi 
dotedanji sistem, to je mesečno izplačevanje sredstev za delovno uspešnost ali 
pa se delovna uspešnost izplača četrtletno, dvakrat letno, lahko pa tudi samo 
enkrat na leto.  
 Novost je tudi določilo v ZSPJS, da so merila in kriteriji za določanje delovne 
uspešnosti kot denarne nagrade pri plači določeni v KPJS, kar pomeni enoten 
način delitve sredstev za vse zaposlene v javni upravi oz. v celotnem javnem 
sektorju, ki je urejen v enem pravnem aktu po enakih merilih in kriterijih. V 
dotedanji ureditvi je merila in kriterije, na podlagi katerih so se delila sredstva 
za delovno uspešnost kot denarna nagrada ob plači, praviloma določal 
proračunski uporabnik sam s pravilnikom. Novost je pomembna predvsem zato, 
ker precej proračunskih uporabnikov meril sploh ni imelo in je o delitvi sredstev 
za delovno uspešnost odločala odgovorna oseba brez pravne podlage in le po 
svoji subjektivni presoji (Fon Jager, 2006, str. 92).  
 Do uvedbe kariernega sistema na podlagi ZJU, javna uprava napredovanja v 
nazive – vertikalnega napredovanja - ni poznala oz. ni bil določen postopek za 
takšno vrsto napredovanja.  Stari sistem je odgovornim osebam omogočal, da 
so na podlagi lastne presoje premestili zaposlene na bolj zahtevno delovno 
mesto, razen za višje upravne delavce, ki jih je na predlog odgovorne osebe v 
višji naziv imenovala Kadrovska sluţba Vlade Republike Slovenije.  
 Delovna uspešnost je bila v starem sistemu le eden od pogojev za 
napredovanje na delovnem mestu – horizontalno napredovanje, po spremembi 
sistema pa je ocenjevanje delovne uspešnosti bistveni in edini pogoj. 
 Uvedeno je vsakoletno ocenjevanje javnih usluţbencev, kar pomeni, da 
odgovorna oseba oz. neposredno nadrejeni sproti spremlja delo javnega 
usluţbenca, kar je bilo v starem sistemu potrebno za namen napredovanja na 
delovnem mestu opraviti le vsaka tri leta. 
 Javni usluţbenec ob letni seznanitvi z oceno prejme povratno informacijo o 
oceni njegove delovne uspešnosti. 
 Ocenjevanje delovne uspešnosti se izvaja glede na opravljeno delo in izvajanje 
nalog na delovnem mestu, ne glede na število oz. zbiranje točk (n. pr. z 
obiskovanjem seminarjev, tekoče delo pa so v nekaterih primerih morali opraviti 
sodelavci zaposlenega) ali na opravljanje nalog, ki niso bile v opisu delovnega 
mesta. 
 Javnega usluţbenca ocenjuje tisti, ki njegovo delo dobro pozna in ga sproti 
spremlja. 
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 V primeru, da javni usluţbenec po treh letih ne  izpolni pogojev za 
napredovanje v plačnem razredu – horizontalno napredovanje, ima moţnost 
napredovanja takoj naslednje leto, ko pridobi oceno, ki bo pomenila izpolnitev 
pogojev. Stari sistem je omogočal preverjanje izpolnjevanja pogojev le vsaka tri 
leta, kar je pomenilo, da je v primeru, ko zaposleni po treh letih ni napredoval, 
začelo teči novo napredovalno obdobje in so bili pogoji za napredovanje 
izpolnjeni šele po preteku naslednjih treh let. 
 
Sprememba zakonskih podlag in izvedbenih predpisov je seveda prvi korak, ki je pogoj 
za korenite spremembe, ki so cilj reforme javne uprave - to je sprememba 
organizacijske kulture, da bo javna uprava delovala kot sodoben in učinkovit poslovni 
sistem, prijazno in odgovorno, čemur mora biti prilagojen tudi usluţbenski sistem in 
sistem upravljanja s kadri v javni upravi (Virant v: Fon Jager, 2006, str. 97). 
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5 PREDSTAVITEV MODELOV OCENJEVANJA IN 
NAPREDOVANJA V POLICIJI 
 
 
5.1 NEMČIJA - MODEL OCENJEVANJA DELOVNE USPEŠNOSTI V 
POLICIJI 
 
Policija v Nemčiji ni izdelala svojega modela ocenjevanja delovne uspešnosti in se 
usmeritve za ocenjevanje delovne uspešnosti bistveno ne razlikujejo od ostalih organov 
v javnem sektorju. Policija je na podlagi zakonskih osnov izdala svoje usmeritve za 
izvajanje ocenjevanja21, ki jih povzemam  v nadaljevanju, veljajo pa za uradnike in 
ostale zaposlene, razen posebej navedenih izjem. 
Usmeritve vsebujejo opredelitev pomena ocenjevanja (glede na to, da so bile izdane v 
letu 2008 in da gre za nov instrument, ki se do tedaj v takšni obliki ni uporabljal), kdo 
se ocenjuje in izjeme, časovne termine za ocenjevanje, način zbiranja informacij, ki so 
podlaga za ocenjevanje, posebej pa je poudarjena prepoved diskriminacije. Razlikujejo 
ocenjevanje delovne uspešnosti za različne namene in v različnih časovnih intervalih: 
 redno ocenjevanje, 
 ocenjevanje uspešnosti zaposlenega po preteku  poizkusne dobe zaposlitve, 
 ocenjevanje po potrebi (ob prehodu na drugo delovno mesto, po daljši 
odsotnosti ipd). 
Redno ocenjevanje, ki je namenjeno predvsem izbiri kadrov za napredovanje, se izvaja 
vsaka tri leta, ostala ocenjevanja po potrebi. 
Ocenjevalna lestvica je razdeljena v različne stopnje (praviloma pet stopenj), srednja 
vrednost je tista, ki pomeni izhodišče za normalno oz. povprečno opravljeno delo.  
Ocena delovne uspešnosti pomeni učinkovitost zaposlenega glede na zahteve in 
pričakovanja njegovega delovnega mesta in v primerjavi z drugimi zaposlenimi na 
enakih delovnih mestih.  V skupinah primerljivih delovnih mest (Vergleichsgruppen) se 
upošteva porazdelitev ocen po Gaussovi krivulji, ki pa dovoljuje tudi minimalna 
odstopanja, glede na dejansko stanje uspešnosti zaposlenih in da se zagotovi 
pravičnost ocenjevanja. 
Predpisana je metodologija za določitev primerljivih skupin zaposlenih, ki pomeni n.pr. 
primerjavo zaposlenih v enakem nazivu in v enakem plačnem razredu v določeni 
organizaciji, določeno  je tudi minimalno število zaposlenih v posamezni primerjalni 
skupini. 
                                           
21  Vervaltungsvorschrift des Innenministeriums über die dienstliche Beurteiulung der Beamten 
und Beamtinnen des Polizeivollzugdienstes Baden – Wüttemberg, Beurteilungsrichtlinien für 
die Poliezei des Landes Niedersachsen (BRLPol), Beurteilungsrichtlinien der Thüringer Polizei. 
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Podlaga za ocenjevanje so opisane naloge zaposlenega v pogodbi o zaposlitvi in 
posebej dogovorjene naloge (projekti ipd). Kriteriji ocenjevanja so določeni kot: 
usmerjenost k drţavljanom, samoiniciativnost, samostojnost, organizacija dela – 
načrtovanje, kvaliteta in kvantiteta dela, strokovnost, sposobnost odločanja v različnih 
situacijah, pisna in ustna komunikacija in socialne veščine, vsak kriterij pa je še 
posebej opisno opredeljen, kaj vključuje. Vodje se ocenjujejo še po dodatnih kriterijih, 
pomembnih za vodenje kot so: določanje ciljev, motivacija zaposlenih, organizacija 
delovnih procesov, vodenje. Posebej se ocenjuje zmoţnost obvladovanja konfliktnih 
situacij in kreativnost. (po UNPol, 2008, priloga 1) 
 
Ocenjevalca sta dva, neposredno nadrejeni – prvi ocenjevalec določi oceno, ki jo  
potrdi drugi ocenjevalec – nadrejeni še višje po hierarhiji. Oceno prvega ocenjevalca 
pregleda drugi ocenjevalec in poda mnenje oz. potrdi strinjanje z oceno, nato se z 
oceno seznani zaposleni, ki dobi kopijo ocenjevalnega lista in opravi razgovor o oceni z 
prvim ocenjevalcem.  Na ocenjevalnem listu se po preteku enega tedna po seznanitvi z 
oceno vpiše tudi mnenje zaposlenega o oceni, oz. strinjanje oz. nestrinjanje z oceno.  V 
kolikor se zaposleni z oceno ne strinja, se zadeva odstopi v reševanje drugemu 
ocenjevalcu, ki izvede postopek preverjanja podane ocene in  dokončno odloči o oceni.  
Nadrejeni ima v posebnih primerih (enake okoliščine kot ob zadnjem ocenjevanju),  ob 
strinjanju ocenjevanega zaposlenega, moţnost podati poenostavljeno oz. skrajšano 
oceno, vendar le enkrat, naslednjič mora zaposlenega redno oceniti.  
 
V ocenjevalnem listu se navedejo tudi posebne sposobnosti in aktivnosti zaposlenega, 
ki niso povezane z delovnim mestom in nalogami in tudi ne vplivajo pa na skupno 
oceno. Ocenjevalni listi so zaupni in se hranijo v personalni mapi zaposlenega.  
 
Ocenjevalci na različnih nivojih (prvi ocenjevalci, drugi ocenjevalci)  in zaposleni oz. vsi 
udeleţeni v procesu ocenjevanja, se obvezno udeleţujejo letnih konferenc, na katerih 
obravnavajo ocenjevalne lestvice, določijo kriterije ocenjevanja oz. jih po potrebni 
spremenijo in medsebojno primerjajo ocene enakih nivojev, vendar ne konkretnih. Gre 
za nek način evalvacije sistema ocenjevanja, ki se izvaja sproti in moţnostjo vseh 
udeleţenih, da se vključijo. (po UNPol, 2008, str. 1 - 11) 
 
Ker v usmeritvah za ocenjevanje zaposlenih v Policiji v Nemčiji ni bilo navedenih 
navodil  za ocenjevanje delovne uspešnosti kot denarne nagrade pri plači, je bilo o tem 
zastavljeno pisno vprašanje  Policiji deţele Spodnje saške in deţele Baden – 
Württemberg in ugotovljeno, da nobena od navedenih deţel ni uvedla ocenjevanja in 
plačila delovne uspešnosti v tej obliki – kot denarne nagrade ob plači. 
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5.2 SLOVENIJA – PREDSTAVITEV POLICIJSKE ORGANIZACIJE 
 
Policija je organ v sestavi Ministrstva za notranje zadeve (v nadaljnjem besedilu: 
ministrstvo), ki opravlja naloge, določene v tem in drugih zakonih in podzakonskih 
predpisih (Zakon o policiji – ZPol, 1. člen). 
 
Naloge policije so (ZPol, 3. člen) :  
 varovanje ţivljenja, osebne varnosti in premoţenja ljudi;  
 preprečevanje, odkrivanje in preiskovanje kaznivih dejanj in prekrškov, 
odkrivanje in prijemanje storilcev kaznivih dejanj in prekrškov, drugih iskanih 
oseb ter njihovo izročanje pristojnim organom in zbiranje dokazov ter 
raziskovanje okoliščin, ki so pomembne za ugotovitev premoţenjske koristi, ki 
izvira iz kaznivih dejanj in prekrškov;  
 vzdrţevanje javnega reda;  
 nadzor in urejanje prometa na javnih cestah in nekategoriziranih cestah, ki so 
dane v uporabo za javni promet;  
 varovanje drţavne meje in opravljanje mejne kontrole;  
 opravljanje nalog, določenih v predpisih o tujcih;  
 varovanje določenih oseb, organov, objektov in okolišev;  
 varovanje določenih delovnih mest in tajnosti podatkov drţavnih organov, če z 
zakonom ni drugače določeno;  
 izvajanje nalog, določenih v tem in drugih zakonih in podzakonskih predpisih.  
 
Naloge iz prejšnjega odstavka izvajajo uniformirana in kriminalistična policija ter 
specializirane enote policije, organizirane v generalni policijski upravi, policijski upravi 
in policijski postaji. Notranjo organizacijo policije določi Akt o notranji organizaciji, 
sistemizaciji, delovnih mestih in nazivnih v policiji  – Akt OS Pol.  
 
Policijo sestavljajo generalna policijska uprava, policijske uprave in policijske postaje. 
Policijo vodi generalni direktor policije, ki vodi tudi delo generalne policijske uprave  
(ZPol, 5. člen). Medsebojna razmerja policijskih enot temeljijo na hierarhični 
organizacijski strukturi (PPol, 4. člen). 
 
Generalna policijska uprava je razdeljena na notranje organizacijske enote, ki 
opravljajo naslednje naloge (Akt OS Pol, 10. člen):  
 strateško usmerjajo, načrtujejo, organizirajo in nadzorujejo področje dela za 
celotno policijo,  
 opravljajo naloge iz 3. člena Zpol, 
 spremljajo, preučujejo in pripravljajo analize, poročila in druge skladne predloge 
za odločanje, 
 pripravljajo zakonske in podzakonske predpise s področja policijskega dela.  
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Slovenija je razdeljena na 11 policijskih uprav, ki na regijski ravni skrbijo za varnost 
ljudi in njihovega premoţenja. Vodijo jih direktorji, ki jih imenuje in razrešuje minister 
na predlog generalnega direktorja policije.  
 
Policijska postaja je območna organizacijska enota policije, ustanovljena za neposredno 
opravljanje nalog policije na določenem območju ali za določeno področje dela 
policijske uprave.  Policijsko postajo vodi komandir, ki je za svoje delo, stanje na 
policijski postaji in delo policijske postaje odgovoren direktorju policijske uprave (ZPol, 
10. in 11. člen).  
 
Policija lahko deluje in uresničuje svoje cilje le v okviru zakonodaje. Trenutno obstajajo 
trije instrumenti srednjeročnega in letnega usmerjanja dela policije:  
 srednjeročni načrt razvoja in dela policije za petletno obdobje, 
 letni načrt dela policije, 
 letni načrti dela policijskih enot.   
 
Med njimi obstaja vsebinska hierarhija, saj se v letnih načrtih dela policijskih enot 
konkretizirajo naloge iz letnega načrta dela policije, ta pa temelji na srednjeročnem 
načrtu razvoja in dela policije. Pri pripravi srednjeročnega in letnega načrta in  dela 
policije je treba upoštevati usmeritve ministrstva oz. ministra za notranje zadeve, pri 
pripravi načrtov policijskih enot pa tudi usmeritve in druge akte, ki jih sprejema policija 
oziroma generalni direktor policije. Pripravo srednjeročnega načrta in letnih načrtov 
dela policije predpisuje Pravilnik o usmerjanju in nadzoru policije, Pravila policije pa 
predpisujejo pripravo letnih in mesečnih načrtov dela policijskih enot (Lukan, 2009, str. 
2). 
 
Leta 1997 je policija v še sedaj veljavne usmeritve za izdelavo letnih načrtov dela 
policijskih enot med drugim zapisala, da v načrte ne sodijo vsakodnevne, stalne oz. 
redne naloge, ki naj bi bile konkretizirane v mesečnih načrtih ali delovnih nalogah 
(Lukan, 2009, str. 2). Redne naloge posameznika zaposlenega v policiji so zapisane v 
Aktu OS Pol in v Pogodbi o zaposlitvi posameznega javnega usluţbenca.  
 
Delo organizacij, kot je policijska, ni mogoče ocenjevati zgolj z internimi kriteriji, ampak 
tudi z vidika institucionalnega okolja, v katerem deluje, in drţavljanov, ki jim ta 
organizacija zagotavlja varnost. Zato bi morali biti pri definiranju ciljev policije 
upoštevani interesi notranjih in zunanjih dejavnikov, saj različno dojemajo cilje 
policijske organizacije, imajo različna pričakovanja in zato različno vrednotijo uspešnost 
dela policije (Lukan, 2009, str. 2). 
 
Leta 2009 je bilo v policiji zaposlenih 9.349 javnih usluţbencev, od tega 7.842 
uradnikov (6.154 uniformiranih policistov in 1.688 neuniformiranih policistov) in 1.507 
strokovno – tehničnih delovnih mest (Poročilo o delu policije za leto 2009, str. 59).   
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5.3 SLOVENIJA - MODEL OCENJEVANJA DELOVNE USPEŠNOSTI V 
POLICIJI 
 
5.3.1 Model ocenjevanja delovne uspešnosti za namen 
napredovanja  
 
V letu 2005 je policija izdala Priporočila za izvedbo postopkov kariernega sistema, ki so 
vključevala tudi postopke ocenjevanja delovnih in strokovnih kvalitet, delovne 
uspešnosti in napredovanja. 
Zaradi spremenjenih zakonskih podlag so bile v letu 2008 izdane nove Usmeritve za 
izvajanje napredovanja javnih usluţbencev v plačne razrede in uradnikov oz. policistov 
v nazive (UNPolSI), ki so novelirale tudi postopek ocenjevanja javnih usluţbencev.   
V veljavi je ostalo poglavje, ki se nanaša na opravljanje letnih razgovorov, ki temelji na 
105. členu ZJU in ga je nadrejeni dolţan opraviti. V priporočilih za izvedbo kariernega 
sistema v policiji je posebej navedeno, da je zavrnitev opravljanja letnega razgovora iz 
strani vodje podlaga za uvedbo postopka ugotavljanja disciplinske odgovornosti ali 
uvedbo postopka ugotavljanja nesposobnosti nadrejenega. Za policiste in strokovno-
tehnične usluţbence, ki letnega razgovora ne ţelijo opraviti,  to ni obvezno. Letni 
razgovor naj nadrejeni izvedejo v obdobju od 15.3 do 31.5, posebej pa je poudarjeno,  
da ta razgovor ni ocenjevalni razgovor. Zapisi iz letnega razgovora nadrejenemu in 
sodelavcu v postopku ocenjevanja sluţijo kot podlaga za ugotavljanje, kaj od 
dogovorjenega je bilo uresničeno in kako uspešno. 
UNPolSI v glavnem povzemajo ţe navedene zakonske obveznosti glede izvedbe 
ocenjevanja javnih usluţbencev za namen napredovanja. 
Kot ocenjevalci so določeni nadrejeni, ki jih za pripravo ocene generalni direktor pisno 
pooblasti. Pooblastilo za ocenjevanje je bilo izdano vsem vodjem, ki v skladu s  
UKDVPD pri plači prejemajo  dodatek za vodenje. Na policijski postaji je to le komandir 
policijske postaje. 
 
Določen je rok izvedbe ocenjevanja in prav tako rok za seznanitev zaposlenega z oceno 
ter  izjeme, v katerih primerih se zaposlenega ne oceni (odsotnosti).  
 
Navedeni so kriteriji  oz. elementi delovne uspešnosti javnega usluţbenca, ki so prav 
tako le povzeti iz zakonodaje,  dodatno opredeljeno je, da je pomen in pomembnost 
kriterijev lahko različna  glede na delo, ki ga javni usluţbenec v policiji opravlja. 
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Pri določitvi skupne ocene si nadrejeni lahko pomaga tako, da z odgovori na navedena 
vprašanja oceni dvanajst elementov delovne uspešnosti javnega usluţbenca in sicer 
(UNPolSI, 2008, str. 4):  
1. Strokovnost 
Kako (kvalitetno) opravlja delo (po predpisih in pravilih stroke)? 
 za oceno odlično: delo opravlja visoko nad pričakovanji delovnega mesta, ki 
ga zaseda, 
 za oceno zelo dobro: delo opravlja nad pričakovanji delovnega mesta, ki ga 
zaseda, 
 za oceno dobro: delo opravlja v skladu s pričakovanji delovnega mesta, ki 
ga zaseda, 
 za oceno zadovoljivo: delo opravlja nekoliko pod pričakovanji delovnega 
mesta, ki ga zaseda,  
 za oceno nezadovoljivo: delo opravlja veliko slabše od pričakovanj 
delovnega mesta, ki ga zaseda. 
2. Obseg dela 
Koliko dela je opravil glede na pričakovanja oziroma načrte (obremenjenost)? 
 za oceno odlično: opravil je veliko več dela, kot je bilo pričakovano oziroma 
načrtovano, 
 za oceno zelo dobro: opravil je več dela, kot je bilo pričakovano oziroma 
načrtovano, 
 za oceno dobro: opravil je toliko dela, kot je bilo pričakovano oziroma 
načrtovano, 
 za oceno zadovoljivo: opravil je nekoliko manj dela, kot je bilo pričakovano 
oziroma načrtovano,  
 za oceno nezadovoljivo: opravil je veliko manj dela, kot je bilo pričakovano 
oziroma načrtovano. 
3. Pravočasnost 
Kdaj je dokončal delo (odvisno samo od njega in naloţeno v razumnem roku)? 
 za oceno odlično: večino dela je dokončal veliko pred predvidenim rokom, 
 za oceno zelo dobro: večino dela je dokončal pred predvidenim rokom, 
 za oceno dobro: vse delo je dokončal v predvidenem roku, 
 za oceno zadovoljivo: skoraj vse delo je dokončal v predvidenem roku, 
 za oceno nezadovoljivo: veliko dela je dokončal po predvidenem roku. 
4. Samostojnost 
Ali pri delu potrebuje natančna navodila, nadzor ali pomoč (nadrejenega ali 
sodelavcev)? 
 za oceno odlično: pri veliki večini dela ne potrebuje natančnih navodil, 
nadzora ali pomoči, 
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 za oceno zelo dobro: pri večini dela ne potrebuje natančnih navodil, nadzora 
ali pomoči, 
 za oceno dobro: pri delu zelo redko potrebuje natančna navodila, nadzor ali 
pomoč, 
 za oceno zadovoljivo: pri delu občasno potrebuje natančna navodila, nadzor 
ali pomoč, 
 za oceno nezadovoljivo: pri delu velikokrat potrebuje natančna navodila, 
nadzor ali pomoč.  
5. Ustvarjalnost 
Kako pogosto si (s koristnimi predlogi, pobudami in idejami) prizadeva za 
izboljšanje obstoječih metod dela? 
 za oceno odlično: zelo pogosto si prizadeva za izboljšanje obstoječih metod 
dela, 
 za oceno zelo dobro:  pogosto si prizadeva za izboljšanje obstoječih metod 
dela, 
 za oceno dobro: občasno si prizadeva za izboljšanje obstoječih metod dela, 
 za oceno zadovoljivo: redko si prizadeva za izboljšanje obstoječih metod 
dela,  
 za oceno nezadovoljivo: nikoli si ne prizadeva za izboljšanje obstoječih 
metod dela. 
 
6. Natančnost 
Kakšne in kako pogoste so napake pri delu (ki vplivajo na kakovost dela)? 
 za oceno odlično: napake pri delu so zelo majhne in zelo redke, 
 za oceno zelo dobro: napake pri delu so majhne in zelo redke, 
 za oceno dobro: napake pri delu so majhne in redke, 
 za oceno zadovoljivo: napake pri delu so majhne in občasne, 
 za oceno nezadovoljivo: napake pri delu so velike in pogoste. 
 
7.  Zanesljivost 
Ali obstajajo pomisleki glede izpolnjevanja dogovorjenih obveznosti in kakšen je 
prenos informacij? 
 za oceno odlično: nikoli ni pomislekov glede uresničitve dogovorjenih 
obveznosti, prenos informacij pa je popolnoma točen, 
 za oceno zelo dobro: pomisleki glede uresničitve dogovorjenih obveznosti so 
zelo redki, prenos informacij pa je skoraj vedno popolnoma točen, 
 za oceno dobro: največkrat ni pomislekov glede uresničitve dogovorjenih 
obveznosti, prenos informacij pa je največkrat popolnoma točen, 
 za oceno zadovoljivo: včasih so pomisleki glede dogovorjenih obveznosti, 
prenos informacij pa je včasih netočen, 
 za oceno nezadovoljivo: velikokrat so pomisleki glede uresničitve 
dogovorjenih obveznosti, prenos informacij pa je velikokrat netočen. 
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8. Sodelovanje 
Kako se prilagaja in usklajuje v skupni dejavnosti? Kakšen ima odnos do 
sodelavcev? Kako prenaša pridobljeno znanje na druge? 
 za oceno odlično: v skupni dejavnosti je odlično prilagodljiv in se zna 
odlično uskladiti, ima odličen odnos do sodelavcev, pridobljeno znanje 
odlično prenaša na druge, 
 za oceno zelo dobro: v skupni dejavnosti je zelo prilagodljiv in se zna zelo 
dobro uskladiti, ima zelo dober odnos do sodelavcev, pridobljeno znanje 
zelo dobro prenaša na druge, 
 za oceno dobro: v skupni dejavnosti je dobro prilagodljiv in se zna dobro 
uskladiti, ima dober odnos do sodelavcev, pridobljeno znanje dobro prenaša 
na druge, 
 za oceno zadovoljivo: v skupni dejavnosti je zadovoljivo prilagodljiv in se 
zadovoljivo usklajuje, ima zadovojiv odnos do sodelavcev, pridobljeno 
znanje zadovoljivo prenaša na druge, 
 za oceno nezadovoljivo: v skupni dejavnosti je slabo prilagodljiv in se ne 
zna uskladiti, ima slab odnos do sodelavcev, pridobljenega znanja ne 
prenaša na druge. 
 
9. Organiziranje dela 
Kako izrablja delovni čas (glede na vsebino določenih nalog in postavljene roke)? 
 za oceno odlično: delovni čas izrablja visoko nad pričakovanji, 
 za oceno zelo dobro: delovni čas izrablja nad pričakovanji, 
 za oceno dobro: delovni čas izrablja v skladu s pričakovanji, 
 za oceno zadovoljivo: delovni čas izrablja nekoliko slabše od pričakovanj, 
 za oceno nezadovoljivo: delovni čas slabo izrablja. 
 
10. Interdisciplinarnost 
Kako povezuje znanja z različnih delovnih področij? 
 za oceno odlično: znanja z različnih delovnih področij povezuje visoko nad 
pričakovanji,  
 za oceno zelo dobro: znanja z različnih delovnih področij povezuje nad 
pričakovanji,  
 za oceno dobro: znanja z različnih delovnih področij povezuje v skladu s 
pričakovanji,  
 za oceno zadovoljivo: znanja z različnih delovnih področij povezuje nekoliko 
pod pričakovanji, 
 za oceno nezadovoljivo: znanja z različnih delovnih področij  slabo povezuje.  
 
11. Odnos do uporabnikov storitev 
Kakšen odnos ima do uporabnikov storitev oziroma strank? 
 za oceno odlično: ima odličen odnos do uporabnikov storitev oziroma 
strank,  
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 za oceno zelo dobro: ima zelo dober odnos do uporabnikov storitev oziroma 
strank,  
 za oceno dobro: ima dober odnos do uporabnikov storitev oziroma strank,  
 za oceno zadovoljivo: ima zadovoljiv odnos do uporabnikov storitev oziroma 
strank,  
 za oceno nezadovoljivo: ima neustrezen odnos do uporabnikov storitev 
oziroma strank,  
 
12. Komunikacija 
Kako dobro pisno in ustno komunicira? 
 za oceno odlično: pisno in ustno odlično komunicira, 
 za oceno zelo dobro: pisno in  ustno zelo dobro komunicira, 
 za oceno dobro: pisno in ustno dobro komunicira, 
 za oceno zadovoljivo: pisno in ustno zadovoljivo komunicira, 
 za oceno nezadovoljivo: pisno in ustno slabo komunicira. 
 
Iz opisov izhaja, da je povprečni nivo dela izhodišče za ocenjevanje, t.j. ocena dobro.  
Podana so tudi priporočila za določitev skupne ocene, ki so  (UNPolSI, 2008, str. 8): 
 ocena odlično: strokovnost in vsaj sedem drugih elementov je ocenjenih z 
oceno odlično, trije elementi so lahko ocenjeni najmanj z oceno zelo dobro , en 
element pa je lahko ocenjen najmanj z oceno dobro, 
 ocena zelo dobro: strokovnost in vsaj sedem drugih elementov je ocenjenih 
najmanj z oceno zelo dobro, štirje elementi pa so lahko ocenjeni najmanj z 
oceno dobro, 
 ocena dobro: strokovnost in vsaj sedem drugih elementov je ocenjenih najmanj 
z oceno dobro, štirje elementi pa so lahko ocenjeni najmanj z oceno 
zadovoljivo, 
 ocena zadovoljivo: strokovnost in drugi za delo zelo pomembni elementi  so 
ocenjeni najmanj z oceno zadovoljivo, 
 ocena nezadovoljivo: strokovnost ali za delo drug zelo pomemben element je 
ocenjen z oceno nezadovoljivo. 
 
Poleg tega je pri določitvi ocene javnega usluţbenca treba upoštevati tudi njegovo 
delovno dobo na delovnem mestu in druge dejavnike, ki lahko vplivajo na delovne 
rezultate in strokovnost.  
 
Obrazloţitev skupne ocene je obvezni sestavni del ocene, viri podatkov na 
ocenjevalnem listu morajo biti primerljivi in so predvsem naslednji: zapisi dogovorov v 
letnem razgovoru in njihova realizacija, pisni izdelki, priporočila, upravičene pritoţbe 
strank in pripombe sodelavcev, osebna opaţanja z navedbo časa, kraja in vsebine 
dogodka.  Za ocenjevanje vodij enot so poleg teh pomembni še naslednji podatki: 
doseţeni rezultati enote, vzdušje v enoti, število opravljenih letnih razgovorov in 
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dodatna vrednost uspešnosti enote, fluktuacija kadra in razlogi zanjo, prekomerni 
bolezenski izostanki podrejenih z dela, obseg in uspešnost izpopolnjevanja in 
usposabljanja v enoti, (ne)ustreznost ocenjevanja delovne uspešnosti podrejenih.   
Zaradi primerljivosti in usklajenosti ocenjevanja med enotami se morajo predlogi ocen 
pred seznanitvijo javnega usluţbenca primerjati in uskladiti z naslednjim nadrejenim.  
Nadrejeni mora javnega usluţbenca seznaniti s pisno oceno in njeno utemeljitvijo oz. 
razlogi za neocenitev in sicer v razgovoru. Javni usluţbenec lahko pove mnenje o 
oceni, nadrejeni pa zaposlenega seznani tudi z moţnostjo in rokom za vloţitev zahteve 
za preizkus ocene pred komisijo, če se podrejeni z njo ne strinja. Preizkus razlogov za 
neocenitev oz. preizkus ocene se opravi pred komisijo, ki jo imenuje generalni direktor 
policije. Komisijo lahko sestavljajo člani, ki pri neocenitvi oziroma določitvi ocene niso 
sodelovali, ki dovolj dobro poznajo vsebino in zahtevnost konkretnega dela javnega 
usluţbenca in imajo najmanj enako stopnjo izobrazbe, kot se zahteva za delovno mesto 
usluţbenca, ki je zahteval preizkus. Zoper odločitev oziroma oceno komisije lahko 
zaposleni uveljavlja sodno varstvo. 
Na podlagi izdelanih ocen se vsako leto po postopku in kriterijih, ki so zakonsko 
predpisani, izvede postopek preverjanja pogojev posameznega zaposlenega za 
napredovanje v plačni razred in v naziv (po UNPolSI, 2008) . 
 
5.3.2 Model ocenjevanja delovne uspešnosti za namen denarne 
nagrade 
 
Način delitve sredstev za plačilo redne delovne uspešnosti v policiji je določen z Aktom 
o delitvi sredstev za plačilo redne delovne uspešnosti, dodatkov in nekaterih povračilih 
stroškov v zvezi z delom javnih usluţbencev Ministrstva za notranje zadeve (MNZ) in 
organov v njegovi sestavi (Akt DU Pol), ki je bil izdan v letu 2009.  
 
Sredstva za plačilo redne delovne uspešnosti se v MNZ delijo mesečno na podlagi 
mesečnega ocenjevanja. Osnova za izračun zneska redne delovne uspešnosti 
posameznega javnega usluţbenca je njegova osnovna plača za čas rednega dela v 
posameznem mesecu. Del plače za redno delovno uspešnost posameznega javnega 
usluţbenca lahko znaša letno največ dve njegovi osnovni mesečni plači (Akt DU Pol, 2. 
člen). 
 
Javni usluţbenci so ocenjeni na podlagi kriterijev, ki jih določa KPJS. Mesečne ocene 
javnih usluţbencev se na plačilni dan objavijo v organizacijski enoti, v kateri je bilo 
glede na doseţene kriterije ugotovljeno, da so dosegli nadpovprečne delovne rezultate.  
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V notranjeorganizacijskih enotah ocenjevanje praviloma izvajajo neposredno nadrejeni 
(Akt DU Pol, 5. člen).  
 
Pri ocenjevanju redne delovne uspešnosti se pri posameznih kriterijih upoštevajo 
naslednja merila (Akt DU Pol, 6. člen): 
1. Znanje in strokovnost, ki pomeni: 
 stalno izpopolnjevanje teoretičnih in praktičnih znanj ali strokovnosti,  
 uspešno prenašanje znanj v izvajanje svojih nalog/ali nalog pri delu v 
skupini, 
 ustrezna raven pisnega in ustnega izraţanja (sistematičnost, jasnost, 
jedrnatost). 
2. Kakovost in natančnost, ki pomeni: 
 delo je opravljeno brez napak, 
 izvajanja nalog ni treba sproti preverjati, 
 prenos informacij je popoln in točen, 
 naloge so opravljene pravočasno, to je v dogovorjenih rokih. 
3. Odnos do dela in delovnih sredstev, ki pomeni: 
 pripravljenost na delo tudi v izjemnih delovnih razmerah, 
 posloven, strokoven in korekten odnos do strank in sodelavcev, 
 pozitiven odnos do sodelavcev, ki vpliva na opravljanje dela, 
 učinkovita izraba delovnega časa, 
 racionalna izraba delovnih sredstev in materiala. 
4. Obseg in učinkovitost dela, ki pomeni: 
 obseg opravljenega dela v primerjavi z načrtovanim ali pričakovanim je 
večji, 
 občasno izvajanje delovnih nalog, ki niso del rednih, 
 učinkovita razporeditev delovnega procesa, ki vpliva na hitrost opravljene 
naloge, 
 hitra prilagoditev nepredvidenim situacijam na delovnem področju. 
5. Inovativnost 
 predlaganje ali razvoj novih uporabnih idej, 
 dajanje koristnih pobud/predlogov v zvezi z delom, 
 prizadevanje za izboljšanje metod in načinov dela. 
 
Vsak kriterij za ugotavljanje redne delovne uspešnosti je ovrednoten z eno točko, ki 
pomeni doseganje nadpovprečnih delovnih rezultatov pri posameznem kriteriju. 
Seštevek točk, ki jih javni usluţbenec doseţe, je podlaga za določitev višine plače za 
redno delovno uspešnost javnega usluţbenca (Akt DU Pol, 7. člen). 
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6 PREGLED PODATKOV O OCENJEVANJU DELOVNE 
USPEŠNOSTI V SLOVENIJI IN V POLICIJI V OBDOBJU 
2004 - 2007 
 
Ministrstvo za javno upravo   je opravilo analizo finančnih učinkov prehoda na nov 
plačni sistem, kjer je bilo ugotovljeno, da se je v povprečju število zaposlenih pri 
proračunskih uporabnikih po prehodu na nov plačni sistem povečalo, prav tako pa se je 
povečala tudi zasedenost delovnih mest v višjih tarifnih razredih, iz česar  nesporno 
izhaja, da je prehod na nov plačni sistem ne le zaradi odprave plačnih nesorazmerij, 
temveč tudi zaradi spreminjanja (višanja) strukture delovnih mest povzročil dvig 
finančnih posledic.  Proračunski saldo so poslabšale tudi nove gospodarske razmere, 
tako da je ţe  ogroţeno izpolnjevanje maastrichtskih fiskalnih meril. (MJU, 2009, str. 
12). Ocene uporabe instrumenta ocenjevanja delovne uspešnosti in izvajanja letnih 
razgovorov omenjena analiza ne vsebuje, niti s finančnega niti iz vsebinskega vidika,   
je pa v predlogu ukrepov, ki so del analize, tudi predlog, naj se spremenijo pogoji  za 
napredovanje  v plačne razrede za javne usluţbence in funkcionarje. 
 
MJU je na svoji spletni strani objavljalo podatke o ocenjevanju uradnikov (letno 
ocenjevanje za namen napredovanja v plačne razrede ali nazive) in izvedbi letnih 
razgovorov za leta od 2004 do 2007, po tem obdobju pa podatki niso več objavljeni.  V 
teh letih so se ocenjevali le zaposleni na uradniških delovnih mestih,  ocenjevanje 
zaposlenih na strokovno-tehničnih delovnih mestih se je začelo v letu 2008 na podlagi  
UNJUPR in v skladu z KPJS.   
 
V letih 2004 do 2007 je bilo v celotni drţavni upravi ocenjenih med 95,5% in 96,5% 
vseh uradnikov, ki bi morali biti ocenjeni; v policiji je bil ta deleţ še višji in sicer vedno 
nad 97%. Razlogi za neocenitev so bile daljše bolniške odsotnosti, porodniški dopusti 
ter dopusti za nego in varstvo otrok in delovna doba zaposlenih, ki je bila krajša od 
treh mesecev.  Število vloţenih ugovorov na oceno in uporaba pravnega varstva zaradi 
nezadovoljstva z oceno je bilo v omenjenem obdobju zanemarljivo majhno, kar pa je 
glede na ocene, ki so bile dane, tudi povsem razumljivo. 
 
Iz preglednice in grafikona 1 je razvidno, da v drţavni upravi deleţ odlično in dobro 
ocenjenih uradnikov narašča in znaša skupaj do 97 %; v policiji je ta odstotek le malo 
manjši, sicer pa je struktura ocen zelo podobna. MJU omenjene strukture ocen  v 
svojem poročilu ne komentira oz. ne problematizira, je pa Slovenija posebej 
izpostavljena glede dodeljenih ocen v  analizi EIPA iz leta 2007 (Demmke, 2007, str. 
66). 
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Grafikon 1: Ocene uradnikov v drţavni upravi in v policiji v letih 2005 do 
                    2007 
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Vir: MJU, 2009. 
 
Ali je bil smisel uvedbe uporabe instrumenta ocenjevanja delovne uspešnosti doseţen? 
Je celotna javna uprava in policija res tako nadpovprečno uspešna ali pa se instrument 
na uporablja pravilno? Ugotoviti,  kje so razlogi za takšno stanje v  policiji, ki je organ v 
sestavi Ministrstva za notranje zadeve, bo cilj raziskave, izvedene v okviru magistrske 
naloge. 
 
Letnih razgovorov je bilo v letu 2007 opravljenih z 71,7 % zaposlenimi,  v predhodnih 
letih pa še nekoliko manj. V policiji je bil ta odstotek še manjši, saj se je letnim 
pogovorom pisno odpovedalo 3844 javnih usluţbencev oz. 40 %  vseh zaposlenih. Tudi 
MJU je ţe leta 2009 ugotavljalo, da je zaradi posebne organiziranosti policije oteţeno 
izvajanje letnih razgovorov tam, kjer je enemu vodji neposredno podrejeno večje 
število javnih usluţbencev (več policijskih postaj šteje med 100 do 150 zaposlenih), 
vendar se do danes na tem področju ni nič spremenilo (MJU, 2009).  
 
Sicer pa je večina organov drţavne uprave podala pozitivno mnenje o izkušnjah z 
izvajanjem letnih razgovorov, vsi pa ugotavljajo, da je potrebno za izvajanje tega 
instrumenta več izobraţevanj in usposabljanj, predvsem v obliki praktičnih delavnic. Ţal 
ostaja le pri ugotovitvah, saj so sredstva za izobraţevanje v posameznih drţavnih 
organih zelo omejena, cene izvajalcev izobraţevanja pa visoke. Tudi MJU, ki je nosilec 
aktivnosti, povezanih z implementacijo letnih razgovorov in evalvira situacijo v praksi, 
izobraţevanja drago zaračunava, pa čeprav jih izvaja za drţavne organe.  
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Podatkov o ocenjevanju delovne uspešnosti zaposlenih za namen izplačila denarne 
nagrade pri plači ne moremo analizirati, saj je znesek, ki je bil izplačan iz proračuna, 
fiksen in zakonsko določen. Vendar pa to pomeni, da več javnih usluţbencev je 
ocenjenih v posameznem ocenjevalnem obdobju z nadpovprečno oceno, manjši je 
znesek,  ki ga posameznik prejme za nadpovprečno opravljeno delo. Zato posamezni 
vodja, ki  ocenjuje delo zaposlenega, niti pribliţno ne ve, kakšen bo znesek denarne 
nagrade, ki jo bo zaposleni prejel, ker je to odvisno od skupnega števila nadpovprečno 
ocenjenih zaposlenih. Hkrati ena točka zaposlenega z niţjo plačo po metodologiji, ki je 
predvidena za izračun denarne nagrade  za redno delovno uspešnost, pomeni bistveno 
manjši znesek denarja,  kot ena točka zaposlenega z visoko izhodiščno plačo.   
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7 RAZISKAVA OCENJEVANJE DELOVNE USPEŠNOSTI IN 
NAPREDOVANJE V POLICIJI 
 
7.1 ZASNOVA RAZISKAVE 
 
Lastna raziskava je potekala med zaposlenimi v policiji in sicer na vseh treh 
organizacijskih ravneh: v generalni policijski upravi, na policijskih upravah in na 
policijskih postajah. Za anketiranje je bilo pridobljeno soglasje generalnega direktorja 
policije. Število vprašalnikov, ki so bili poslani na posamezno  notranjo organizacijsko 
enoto, je bilo sorazmerno številu sistemiziranih delovnih mest na tej 
notranjeorganizacijski enoti. Anketni vprašalniki so bili po  interni pošti policije poslani 
predstojnikom  posameznih notranjeorganizacijskih enot, ki so jih razdelili med 
zainteresirane delavce. Anketiranci so  ankete sami vračali po interni pošti policije. 
Celotna populacija (vsi  zaposleni v policiji konec leta 2009) je bila 9349 (MNZ, 2010, 
str. 18). Vzorčni okvir je bil 1450, toliko anket je bilo namreč razposlanih.  Vrnjenih je 
bilo 964 anket, kar je 66 %  vseh poslanih anket.  Velikost  realiziranega  vzorca   je   
bila    N =  964. 
 
S statistično obdelavo anketnih podatkov je bila opravljena  analizira elementov, 
pomembnih za ocenjevanje delovne uspešnosti, nagrajevanje delovne uspešnosti in s 
tem povezanega napredovanja zaposlenih v obstoječih zakonskih okvirjih ter evalvacija 
praktičnega izvajanja. Pri raziskavi je bila uporabljena metoda anketnega vprašalnika, 
ki je bil oblikovan po preučitvi številne domače in tuje literature in po lastni presoji.  
 
Z raziskavo je raziskovano: 
1. Ocenjevanje delovne uspešnosti za namen izplačila denarne nagrade pri plači s 
poudarkom na elementih, ki so po izkušnjah ostalih evropskih drţav 
izpostavljeni kot najpomembnejši za učinkovito izvajanje sistema nagrajevanja 
delovne uspešnosti: 
 usposobljenost ocenjevalcev,  
 ali je bil sistem nagrajevanja predstavljen vsem zaposlenim,  
 poznavanje kriterijev, ki so podlaga za ocenjevanje, 
 kakšne so povratne informacije glede nagrajevanja delovne uspešnosti v 
kolektivih, kar je sicer zakonsko predpisano, ampak se ne izvaja vedno in 
 kako močan motivacijski faktor je navedeni element. 
 
2. Ocenjevanje zaposlenih, ki se izvaja vsako leto kot podlaga za napredovanje, s  
poudarkom na naslednjih elementih: 
 usposobljenost ocenjevalcev (dejanska izvedba in samozavest 
ocenjevalcev), 
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 predstavitev sistema ocenjevanja, ki je bistvena za dobro sprejemanje ob 
uvajanju novih procesov in vrednot, 
 način izvedbe ocenjevanja, 
 kako močan motivacijski faktor je navedeni element, 
 poznavanje in primernost kriterijev, ki so podlaga za ocenjevanje, 
 primernost kriterijev za različna delovna mesta v policiji, 
 kakšno povratno informacijo dobijo zaposleni delavci glede dodeljenih ocen, 
tako posamezniki  kot kolektiv, 
 pregled ocen, ki ob primerjavi s splošnimi podatki iz vprašalnika veliko 
povejo o trendih in o  morebitni diskriminaciji pri ocenjevanju. 
 
Anketni vprašalnik obsega 28 vprašanj in se nahaja v Prilogi 1. Prvi sklop vprašanj se 
nanaša na splošne podatke anketirancev, drugi obsega vprašanja, povezana z 
ocenjevanjem delovne uspešnosti za namen izplačila denarne nagrade, tretji  sklop pa 
se nanaša na vprašanja, povezana z ocenjevanjem delovne uspešnosti zaposlenih, ki se 
izvaja vsako leto kot podlaga za napredovanje. 
 
Večina vprašanj v anketnem vprašalniku  je  zaprtega tipa, štiri vprašanja pa so  
odprtega tipa. Anketa je bila izvedena v mesecu aprilu 2010. Bila je anonimna tako 
glede osebnih podatkov anketirancev, kakor tudi glede enote zaposlitve anketirancev. 
 
7.2 PRIKAZ REZULTATOV SPLOŠNEGA DELA RAZISKAVE 
 
Prvi sklopov anketnih vprašanj raziskave se je nanašal na spol, starost, enoto 
zaposlitve, število let zaposlenosti v policiji, status pri ocenjevanju delovne uspešnosti, 
delovno mesto v policiji ter izobrazbo. 
 
V vzorcu je velika večina anketirancev moškega spola (79,7 %), manjši deleţ pa 
anketirank (19,9 %). Podobna je tudi dejanska struktura zaposlenih v policiji, in sicer je 
v policiji zaposlenih 75 % moških in 25 % ţensk (MNZ, 2010, str. 60).  
 
Grafikon 2: Spol anketirancev 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 1) 
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Anketiranci so v vprašalniku navedli svojo starost v letih, za namene prikaza rezultatov 
pa je bila spremenljivka zdruţena v razrede, poleg tega pa so bile izračunane tudi 
osnovne opisne statistike za spremenljivko. 
 
Največ anketirancev je starih med 31 in 40 let (42,7%), sledijo jim anketiranci, ki so 
stari med 41 in 50 let (35,6 %). V vzorcu je 15,7 % anketirancev, ki so stari med 20 in 
30 let. Najmanj anketiranih je starih 51 let ali več (4,7 %). 
 
Grafikon 3 : Starost anketirancev 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 2)  
 
Povprečna starost anketiranih je 39 let22, najmlajši anketiranec je star 21, najstarejši 
pa 58 let. Standardni odklon oz. odmik od povprečja je 7,4, kar pomeni, da se starost 
anketirancev v povprečju odklanja za 7 let navzgor ali navzdol. Koeficient asimetrije je 
0,064 oz. blizu vrednosti 0, kar pomeni, da porazdelitev spremenljivke ni asimetrična. 
Koeficient sploščenosti znaša -0,716 in nakazuje na sploščeno porazdelitev, ampak v 
mejah normalne porazdelitve. 
 
Tabela  2: Starost anketirancev – opisne statistike 
 
 
N Min. Maks. 
Aritmetična 
sredina 
Standardni 
odklon 
Koeficient 
asimetrije 
Koeficient 
sploščenosti 
Starost 951 21 58 38,85 7,397 0,064 -0,716 
Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 2)   
 
 
 
 
 
 
                                           
22 Dejanska povprečna starost zaposlenih v policiji je 37 let (MNZ, 2010, str. 60). 
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Polovica anketiranih (49,7 %) je zaposlenih na policijskih postajah, 30,8 % je 
zaposlenih na policijskih upravah in najmanj, to je 17,3 %, je zaposlenih na generalni 
policijski upravi23. 21 anketiranih na vprašanje o enoti zaposlitve ni odgovorilo.  
 
Grafikon 4 : Enota zaposlitve 
 
17,3
30,8
49,7
2,2
0
10
20
30
40
50
GPU PU PP brez
odgovora
%
 
Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 3) 
 
Spremenljivka, s katero se je merilo število let zaposlenosti v policiji, je bila rekodirana 
v štiri razrede.  
 
Grafikon 5: Število let zaposlenosti v policiji 
 
18,7
47,5
29,9
2,8 1,1
0
10
20
30
40
50
do 10 let 11 - 20 let 21 - 30 let 31 let ali
več
brez
odgovora
%
 
Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 4) 
 
 
 
                                           
23  Dejanska struktura zaposlenosti glede na organizacijski nivo je podobna. Na drţavni ravni, 
t.j. generalni policijski upravi je zaposlenih 19 % vseh javnih usluţbencev v policiji, na 
regionalni in lokalni ravni, t.j. na policijskih upravah in na policijskih postajah pa 81 % vseh 
zaposlenih v policiji. 
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Največ anketirancev, 47,5 %, je na policiji zaposlenih med 11 in 20 let. 29,9 % jih ima 
med 21 in 30 let delovne dobe, 18,7 % pa do 10 let. Najmanj anketiranih, 2,8 %, jih 
pri policiji dela 31 let ali več24. 11 anketiranih na vprašanje ni odgovorilo. 
 
Iz tabele opisnih statistik razberemo, da so anketiranci pri policiji v povprečju zaposleni 
17 let, delovni staţ pri policiji pa se od te vrednosti v povprečju odklanja za 8 let. 
Koeficent asimetrije, ki znaša -0,019, razkriva, da oblika porazdelitve ni asimetrična. 
Koeficent sploščenosti znaša -0,766, kar pomeni, da je porazdelitev rahlo sploščena, je 
pa v mejah normalne porazdelitve. 
 
Tabela  3: Število let zaposlenosti pri policiji – opisne statistike 
 
 
N Min. Maks. 
Aritmetična 
sredina 
Standardni 
odklon 
Koeficient 
asimetrije 
Koeficient 
sploščenosti 
Število let 
zaposlenosti 
pri policiji 
953 1 39 17,24 8,146 -0,019 -0,766 
Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 4)  
 
Zanimalo nas je tudi, ali anketiranci pri ocenjevanju delovne uspešnosti nastopajo 
samo v vlogi ocenjevanega delavca, ali pa so poleg tega tudi ocenjevalci. Večina 
sodelujočih v raziskavi, 71,4 %, jih je samo v vlogi ocenjevanega delavca, 28,2 % pa 
jih je poleg tega tudi v vlogi ocenjevalca. 
 
Grafikon 6 : Status pri ocenjevanju delovne uspešnosti 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 5) 
 
 
Velika večina anketiranih, (81,8 %) zaseda delovno mesto policista-tke, 17,2 % pa jih 
zaseda strokovno tehnično delovno mesto25.  
                                           
24 V policiji ločimo dejansko število let zaposlitve, ki se razlikuje od števila let pokojninske 
delovne dobe zaradi štetja delovne dobe s povečanjem (16 mesecev pokojninske za 12 
mesecev dejanske delovne dobe). Nekateri anketiranci so navajali odgovore, iz katerih je 
mogoče sklepati, da so navedli pokojninsko delovno dobo in ne dejansko število let 
zaposlitve v policiji.  
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Grafikon 7 : Delovno mesto v policiji 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 6) 
 
Največ anketiranih, skoraj polovica (47,8 %), ima III., IV. in V. stopnjo izobrazbe, 
sledijo pa tisti s VII. stopnjo (36,8 %). Desetina sodelujočih v raziskavi (10,0 %) je 
dosegla VI. stopnjo izobrazbe, 4,8 % pa VII. ali IX. stopnjo. Najniţjo stopnjo izobrazbe 
ima le 5 anketirancev oz. 0,5 %.  
 
Grafikon 8 : Doseţena stopnja izobrazbe 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 7) 
 
7.3 PRIKAZ REZULTATOV VSEBINSKEGA DELA RAZISKAVE 
 
Drugi sklop vprašanj se je nanašal na ocenjevanje delovne uspešnosti za namen 
izplačila denarne nagrade pri plači zaposlenega, s poudarkom na naslednjih elementih: 
usposobljenost ocenjevalcev, seznanjenost zaposlenih s sistemom nagrajevanja, 
                                                                                                                           
25 Podobna je tudi dejanska struktura zaposlenih v policiji. 84 % zaposlenih v letu 2009 je bilo s 
statusom policista (uradniška delovna mesta), 16 % zaposlenih je v letu 2009 zasedalo 
strokovno- tehnična delovna mesta (MNZ, 2010, str.59). 
93 
 
poznavanje kriterijev, ki so podlaga za ocenjevanje, kakšne so povratne informacije 
glede nagrajevanja delovne uspešnosti v kolektivih in kako močan motivacijski faktor je 
navedeni element. 
 
Najprej nas je zanimalo, ali je bil zaposlenim v policiji predstavljen nov sistem 
ocenjevanja delovne uspešnosti za namen denarne nagrade pri plači, ki se je začel 
uporabljati v letu 2008 in na kakšen način jim je bil predstavljen. 53,8 % vprašanih je 
odgovorilo, da so bili seznanjeni na delovnem sestanku s strani vodje, 8,6 % se jih je 
seznanilo na izobraţevanju. 28,6 % je prebralo pisno obvestilo, ostali pa so izbrali 
odgovor »drugo«, oz. 16 anketirancev ni podalo odgovora. Med anketiranci, ki so 
izbrali odgovor »drugo«, pa jih je kar 78 navedlo (8% vseh anketirancev), da jim nov 
sistem ocenjevanja delovne uspešnosti ni bil predstavljen. 
 
Grafikon 9 : Način predstavitve novega sistema ocenjevanja delovne 
uspešnosti zaposlenim v policiji, ki se je začel uporabljati v 
letu 2008 
 
53,8
28,6
8,6
13,3
1,7
0 10 20 30 40 50 60
seznanitev iz strani vodje na
delovnem mestu
seznanitev s pisnim obvestilom
predstavitev v obliki izobraževanja
drugo
brez odgovora / nič od naštetega
%
 
Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 8) 
 
S kriteriji, ki so podlaga za določitev ocene, ki pomeni pridobitev denarne nagrade za 
nadpovprečno oceno, je seznanjenih 36,8 % anketiranih, dodatnih 34,5 % pa jih je s 
temi kriteriji delno seznanjenih. Nekoliko niţji je deleţ takšnih, ki s temi kriteriji sploh 
niso seznanjeni in sicer znaša 27,4 %.  
 
94 
 
Grafikon 10:    Poznavanje   kriterijev, ki   so    podlaga  za  določitev   ocene,  
ki  pomeni pridobitev denarne nagrade za nadpovprečno 
delovno uspešnost 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 9) 
 
Obstajajo bistvene razlike pri  poznavanju kriterijev za pridobitev delovne uspešnosti 
kot denarne nagrade pri plači glede na status zaposlenega pri ocenjevanju.  Tako  65,8 
% ocenjevalcev pozna kriterije oz. 21, 7 % ocenjevalcev delno pozna kriterije, ki so 
pogoj za pridobitev delovne uspešnosti kot nagrade pri plači, medtem ko je med 
ocenjenimi zaposlenimi večji deleţ tistih, ki kriterijev ne poznajo (34 %) ali jih le delno 
poznajo (39,7 %). 
 
Grafikon 11: Primerjava  poznavanja  kriterijev  ocenjevanja  delovne 
uspešnosti za namen nagrade pri plači glede na status 
ocenjevanega oz. ocenjevalca 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 5 in št. 9) 
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Kar 58,8 % anketiranih je mnenja, da obstoječi sistem ocenjevanja delovne uspešnosti 
za namen denarne nagrade pri plači ni primeren za njihovo delo, 38,5 % pa meni 
nasprotno, torej zagovarjajo ustreznost sistema.  
 
Grafikon 12 :  Ocena primernosti obstoječega sistema ocenjevanja delovne 
uspešnosti za delo zaposlenih v policiji  
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 10) 
 
Grafikon 13: Mnenje o primernosti  sistema ocenjevanja delovne  uspešnosti 
za namen izplačila dela plače glede na status policista oz. 
zaposlenega na strokovno- tehničnem delovnem mestu 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 6 in št. 10) 
 
Mnenje o primernosti sistema ocenjevanja delovne uspešnosti za namen denarne 
nagrade pri plači se ne razlikuje bistveno, če primerjamo odgovore policistov 
(uradnikov) in tistih zaposlenih, ki delajo na strokovno tehničnih delovnih mestih. Da je 
sistem primeren, meni 38 % policistov in 41 % zaposlenih na strokovno- tehničnem 
delovnem mestu, da sistem ni primeren, meni 59,3 % anketiranih policistov in 56,6 % 
anektiranih zaposlenih na strokovno- tehničnih delovnih mestih. 
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Med tistimi, ki so ocenili, da sistem ocenjevanja delovne uspešnosti ni ustrezen, jih je 
največ izpostavilo vprašanje subjektivnosti ocenjevalcev; ta odgovor je omenilo 177 
anketirancev oz. 18 % izmed vseh sodelujočih v raziskavi. Odgovori, ki so se še 
pojavljali pogosteje, so se nanašali na neustrezne kriterije in merila ocenjevanja (83 
anketirancev), na mnenje o togosti in nerealnosti sistema ocenjevanja (izpostavilo 47 
anketirancev), na prepričanje, da sistem ne omogoča vsem enakih moţnostih za 
pridobitev delovne uspešnosti in kot tak ne deluje motivacijsko (46 anketirancev) in na 
mnenje, da je sistem nasploh neprimeren za ocenjevanje dela policistov (46 
anketirancev). 
 
Grafikon 14: Razlogi za neprimernost sistema ocenjevanja delovne 
uspešnosti za namen izplačila dela plače (odgovori 
zaposlenih v policiji, ki se jim sistem ocenjevanja delovne 
uspešnosti ne zdi primeren; n=567) 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 10) 
 
Več kot polovica anketiranih, natančneje 55,4 %, je navedla, da so v njihovi 
organizacijski enoti seznanjeni s tem, kdo prejme denarno nagrado za delovno 
uspešnost v posameznem ocenjevalnem obdobju. Dobrih 40 odstotkov (41,6 %) pa jih 
s tem ni seznanjeno.  
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 Grafikon 15 :  Seznanjenost  o prejemnikih denarne nagrade za delovno 
uspešnost v posameznem ocenjevalnem obdobju 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 11) 
 
Največ anketiranih je navedlo, da jih za dodatno ali bolj kvalitetno delo najbolj motivira 
dodaten zasluţek v obliki delovne uspešnosti (49,7 %) in občutek lastnega zadovoljstva 
ob dobro opravljenem delu (42,8 %). Petini anketiranih (19,8 %) veliko pomeni 
pohvala nadrejenega, 15,1 % jih je izpostavila dodatne dneve dopusta, dobra desetina 
(11,0 %) pa ugled med sodelavci. Med ostalimi odgovori so se najpogosteje pojavljali 
odgovori »nič me ne motivira«, »zadovoljstvo ljudi v postopku« in »boljši medsebojni 
odnosi«. 
 
Grafikon 16: Motivacijski dejavniki za dodatno ali bolj kvalitetno delo od 
povprečno pričakovanega 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 12) 
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Tretji sklop vprašanj se je nanašal na ocenjevanje delovne uspešnosti zaposlenih, ki se 
izvaja vsako leto kot podlaga za napredovanje, s  poudarkom na naslednjih elementih: 
usposobljenost ocenjevalcev, predstavitev sistema ocenjevanja, ki je bistvena za dobro 
sprejemanje ob uvajanju novih procesov in vrednot, način izvedbe ocenjevanja, 
poznavanje in primernost kriterijev, ki so podlaga za ocenjevanje, primernost kriterijev 
za različna delovna mesta v policiji, kakšno povratno informacijo dobijo zaposleni 
delavci glede dodeljenih ocen, tako posamezniki  kot kolektiv, in pregled ocen, ki ob 
primerjavi s splošnimi podatki iz vprašalnika veliko povejo o trendih in  morebitni 
diskriminaciji pri ocenjevanju. 
 
Skoraj polovici anketiranih (48,0 %) je bil nov sistem ocenjevanja, ki je tudi podlaga za 
napredovanje, predstavljen s strani vodje na delovnem sestanku, četrtina (24,6 %) se 
je z njim seznanila preko pisnega obvestila, slabi desetini (9,2 %) pa je bil sistem 
ocenjevanja, ki se izvaja enkrat letno in je podlaga za napredovanje zaposlenih, 
predstavljen v obliki izobraţevanja. Precej anketiranih (9,5 %) je podalo drug odgovor, 
med temi sta se najpogosteje pojavljali navedbi »ni mi bil predstavljen, nihče mi ga ni 
predstavil«. Tako je odgovorilo 54 anketirancev, odgovorov »samoizobraţevanje na 
različne načine (fakulteta, internet)«, je podalo 27 anketirancev, kar skupaj predstavlja 
8,4 % vseh anketirancev. 
 
Grafikon 17: Način seznanitve s sistemom ocenjevanja, ki je bil uveden v 
letu 2008, se izvaja enkrat letno in je podlaga tudi za 
napredovanje 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 13) 
 
Tistim, ki imajo poleg vloge ocenjevanega delavca tudi nalogo ocenjevanja sodelavcev, 
sta bili zastavljeni  dve dodatni vprašanji. 
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Najprej nas je zanimalo, ali so bili anketirani za izvajanje ocenjevanja za namen 
napredovanja posebej usposobljeni in koliko časa je trajalo to usposabljanje. Skoraj 60 
odstotkov vprašanih (57,7 %) je odgovorilo, da so se usposabljali sami, torej v obliki 
samoizobraţevanja. 16,9 % se jih je udeleţilo usposabljanja, ki je trajalo do 4 ure, 
dodatni 4 % pa malo bolj obseţnega usposabljanja, ki je trajalo do 8 ur. Med 
anketiranci, ki so izbrali odgovor »ostalo«, pa jih je kar 10 navedlo, da za izvajanje 
ocenjevanja niso bili usposobljeni.  
 
Grafikon 18: Usposobljenost  za izvajanje ocenjevanja  in čas trajanja 
usposabljanja (op: odgovori ocenjevalcev; n=272) 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 14) 
 
Grafikon 19: Mnenje ocenjevalcev o svoji usposobljenosti za ocenjevanje 
svojih podrejenih (op: odgovarjajo ocenjevalci; n=272) 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 15) 
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Večina anketiranih ocenjevalcev se čuti pomanjkljivo usposobljene za izvajanje 
ocenjevanja za namen napredovanja. 13,2 % jih meni, da za ocenjevanje svojih 
podrejenih niso dovolj usposobljeni, kar polovica ocenjevalcev (49,6 %) si ţeli dodatno 
usposabljanje, da bi laţje opravljali ocenjevanje svojih podrejenih. Da so za to delo 
popolnoma usposobljeni, pa meni petina vseh ocenjevalcev (19,9 %).  
 
Po navedbah anketiranih lahko sklepamo, da izvajajo samoocenjevanje zaposlenih v 
14,4 % primerov, v  65,1 % kolektivov pa ga ne izvajajo. Petina anketiranih (20,14%) 
na to vprašanje ni podala odgovora.  
 
Grafikon 20 : Izvajanje samoocenjevanja zaposlenih ob letnem ocenjevanju 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 16) 
 
Le dobra tretjina vprašanih (34,0 %) je odgovorila, da se zaradi ocenjevanja delovne 
uspešnosti za namen napredovanja pri delu bolj trudijo in so bolj motivirani. Dobra 
polovica vseh anketiranih (51,0 %) meni nasprotno, 14,9 % pa jih na vprašanje ni 
odgovorilo.  
 
Grafikon 21:  Ocenjevanje delovne uspešnosti kot razlog za dodatni trud oz. 
motivacijo 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 17) 
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Večina anketiranih je vpliv sistema ocenjevanja na medsebojne odnose v kolektivu 
ocenila negativno. Dobra polovica (53,8 %) jih meni, da se zaradi sistema ocenjevanja 
poslabšajo odnosi med sodelavci, 13,6 % pa, da se poslabša odnos med ocenjevalcem 
in ocenjevanim. Da se medsebojni odnosi zaradi ocenjevanja ne spreminjajo, meni 
26,5 % anketirancev, medtem ko je odstotek tistih, ki so sistemu ocenjevanja pripisali 
izboljšanje odnosov v kolektivu, minimalen. 
 
Skupaj torej 93,9 % vseh anketiranih meni, da sistem ocenjevanja delovne uspešnosti 
ne vpliva pozitivno na medsebojne odnose v kolektivu oz. jih celo poslabša.  
 
Grafikon 22: Vpliv ocenjevanja na medsebojne odnose v kolektivu  
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 18) 
 
60 odstotkov (59,6 %) anketiranih je navedlo, da so pred ocenjevanjem seznanjeni s 
kriteriji ocenjevanja, ki so povezani z vsebino njihovega dela, dobra petina (21,5 %) 
vseh vprašanih pa je odgovorila, da je seznanjena le z zakonsko opredeljenimi kriteriji 
ocenjevanja. Da niso seznanjeni z nobenimi izmed navedenih kriterijev, je odgovorilo 
16,4 % anketiranih.  
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Grafikon 23:  Seznanjenost s kriteriji ocenjevanja, ki so povezani z vsebino 
dela posameznega zaposlenega v policiji 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 19) 
 
Grafikon 24: Način seznanitve zaposlenih z delovnimi nalogami 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 20) 
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Seznanjanje z delovnimi nalogami po navedbah sodelujočih v raziskavi najpogosteje 
poteka preko osebnega razgovora z nadrejenim, tako navaja 56 % anketiranih. Dobra 
petina (22,4 %) jih informacije dobi na delovnem sestanku, 17,4 % pa preko 
podrobnega pisnega opisa del in nalog. 13,5 % anketiranih je odgovorilo, da so s 
svojim delom seznanjeni preko vsebine pogodbe o zaposlitvi, 6,6 % pa jih je navedlo 
dodatne odgovore. Med temi prevladujejo anketiranci, ki so zapisali, da se s svojimi 
delovnimi nalogami seznanijo samostojno (38 anketiranih) ali preko delovnega naloga 
(10 anketiranih).  
 
Vodje podrejenim ob seznanitvi z rezultatom ocenjevanja v veliki večini primerov oceno 
obrazloţijo in utemeljijo, tako namreč navaja 82,0 % anketiranih. 16,2 % anketiranih 
pa je navedlo, da jim vodja ob seznanitvi z oceno ne nudi podrobnejše obrazloţitve. 18 
sodelujočih v raziskavi na vprašanje ni odgovorilo.   
 
Grafikon 25: Obrazloţitev in utemeljitev ocene ob seznanitvi zaposlega z 
oceno s strani ocenjevalca 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 21) 
 
Grafikon 26: Poznavanje ocen delovne uspešnosti za namen napredovanja  
sodelavcev iste organizacijske enote 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 22) 
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Dobrih 40 odstotkov anketirancev (42,3 %) je povedalo, da vedo, kakšne ocene so 
prejeli sodelavci v njihovi organizacijskih enoti na primerljivih delovnih mestih, 55,8 % 
pa jih s tem ni seznanjenih. 18 anketirancev na vprašanje ni odgovorilo.  
 
Manj anketiranih, dobrih 30 odstotkov (30,4 %),  je seznanjenih z informacijo o 
povprečni oceni njihove organizacijske enote v posameznem ocenjevalnem obdobju. Z 
oceno ni seznanjenih skoraj 70 odstotkov vseh sodelujočih v raziskavi (68,3 %).    
 
Grafikon 27: Seznanjenost s povprečno oceno delovne uspešnosti v 
organizacijski enoti 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 23) 
 
Velika večina anketirancev (87,6 %) je mnenja, da deleţ nadpovprečno ocenjenih 
delavcev ne bi smel biti vnaprej določen oz. omejen s kvotami. Nasprotno jih meni 
dobra desetina (10,9 %). 
 
Grafikon 28: Mnenje o ustreznosti določitve kvot za določitev nadpovprečnih 
ocen za zaposlene 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 24) 
 
Da je veljavni sistem ocenjevanja za namen napredovanja primeren za ocenjevanje 
njihovega dela, meni dobrih 40 odstotkov vseh sodelujočih v raziskavi (40,4 %), 
nasprotno pa je prepričanih slabih 60 odstotkov (57,6 %).  
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Grafikon 29: Mnenje zaposlenih o primernosti  veljavnega sistema 
ocenjevanja  za namen napredovanja 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 25) 
 
Anketiranci, ki so odgovorili, da se jim veljavni sistem ocenjevanja za namen 
napredovanja ne zdi primeren za ocenjevanje njihovega dela, so svoj odgovor dodatno 
obrazloţili.  
 
Grafikon 30:  Razlogi za neprimernost veljavnega sistema ocenjevanja za 
namen  napredovanja (op: odgovarjajo anketiranci, ki so 
sistem ocenjevanja ocenili kot neprimeren; n=555) 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 25) 
 
Največ, 26,3 % (oz 15 % vseh anketiranih), jih je odgovorilo, da se jim zdi sistem 
ocenjevanja preveč subjektiven ter da obstaja moţnost napak, sledijo pa navedbe o 
neustreznosti kriterijev in meril (16,6 %). 13,5 % nezadovoljnih s sistemom 
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ocenjevanja je navedlo, da le-ta onemogoča razvoj kadrov v policiji in ne ponuja vsem 
delavcem enakih moţnosti za napredovanje, desetina (10,1 %) pa jih je mnenja, da 
sistem ocenjevanja ni ustrezen, ker se različna dela vrednotijo na enak način.   
 
Kriteriji, ki so zakonsko določeni za podajo ocene za namen napredovanja, se 
anketirancem zdijo bolj sprejemljivi, saj jih je 56,1 % izrazilo mnenje, da so ti po 
njihovem mnenju ustrezni, medtem ko se jih s tem ne strinja dobrih 40 odstotkov 
(40,4 %). 
  
Grafikon 31:  Mnenje zaposlenih o primernosti  kriterijev, ki so zakonsko 
določeni za podajo ocene za namen napredovanja 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 26) 
 
Grafikon 32:  Razlogi za neprimernost kriterijev, ki so zakonsko določeni za 
podajo ocene za namen napredovanja (op: odgovarjajo 
anketiranci, ki so kriterije ocenili kot neprimerne; n=389) 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 26) 
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Med tistimi, ki so mnenja, da zakonsko določeni kriteriji za podajo letne ocene niso 
primerni za ocenjevanje njihovega dela, jih je kot utemeljitev svoje ocene dobra petina 
(22,6 %) navedla,  da le-ti niso primerni za delo policije oz. da se z njimi ne da 
ocenjevati različnega dela, dobra desetina (11,3 %) pa, da niso primerni zaradi 
neustreznosti celotnega sistema ocenjevanja. Dodatnih 10,5 % anketiranih je zapisalo, 
da se jim zdijo preveč splošni oz. premalo natančno definirani. 
 
Tudi obrazci za podajo letne ocene se večini anketiranih zdijo primerni, tako jih   
menita slabi dve tretjini (61,1 %), medtem ko jih je tretjina (32,5 %) izrazila mnenje, 
da so obrazci neprimerni. 
 
Grafikon 33: Mnenje o primernosti obrazcev za podajo ocene delovne ocene 
za namen napredovanja 
 
 
Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 27) 
 
Grafikon 34: Razlogi za neprimernost obrazcev za podajo letne ocene za 
namen napredovanja (op: odgovarjajo anketiranci, ki so 
obrazce ocenili kot neprimerne; n=313) 
 
27,5
16,6
1,6
9,9
45,4
0 10 20 30 40 50 60
preveč birokracije, obrazci so preobširni
in nepregledni
obrazci so preveč togi, šablonski,
premalo obrazloženi
zaradi obrazcev odvečno delo,
prepisujejo se enake stvari
drugo
brez odgovora
%
 
Vir: Lasten (Priloga  1, anketno vprašanje št. 27) 
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Med anketiranci, ki so izrazili, da se jim obrazci za podajo letne ocene ne zdijo 
primerni, jih je kot razlog za to (27,5 %) navedlo, da le-ti zahtevajo preveč birokracije, 
so preobširni in nepregledni. Da so preveč togi in neustrezni za vse skupine zaposlenih 
ter premalo razloţeni, jih meni 16,6 %, 1,6 % anketiranih pa je mnenja, da 
izpolnjevanje teh obrazcev predstavlja nepotrebno odvečno delo, saj se prepisujejo 
vsako leto ene in iste stvari. 
 
Povprečne ocene za vsa tri leta so zelo visoke, od ocene 4,4 v letu 2007 do ocene 4,6 v 
letu 2009, zato ne preseneča, da so porazdelitve asimetrične v levo, kar nam razkrijejo 
posamezni koeficienti asimetrije.  
 
Grafikon 35: Povprečne ocene za posamezna leta  
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 28) 
 
Na podlagi podatkov za posamezno ocenjevano leto je bila izračunana tudi skupna  
povprečna ocena, ki znaša 4,5. Standardni odklon je 0,6, kar pomeni, da se ocene v 
povprečju odklanjajo za 0,6 od aritmetične sredine. 
 
Tabela  4: Povprečna ocena za pretekla 3 leta – opisne statistike 
 
  N Min. Maks. 
Aritmetična 
sredina 
Standardni 
odklon 
Koeficient 
asimetrije 
Koeficient 
sploščenosti 
Ocena za 
leto 2007 
804 2 5 4,44 0,850 -1,147 -0,178 
Ocena za 
leto 2008 
847 2 5 4,50 0,739 -1,206 0,270 
Ocena za 
leto 2009 
869 2 5 4,62 0,621 -1,462 1,234 
Skupna 
ocena za 
vsa leta 
797 2 5 4,54 0,625 -1,234 0,436 
Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 28)  
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Grafikon 36: Histogram – skupna ocena za vsa leta  
 
 
Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 28) 
 
Povprečne ocene zaposlenih se ne razlikujejo, če zaposlene primerjamo glede na spol 
in delovno mesto policista oz. strokovno - tehničnega delavca, večje pa so razlike med 
povprečnimi ocenami, če ocene primerjamo glede ostalih demografskih karakteristik 
vzorca.  
 
Grafikon 37: Primerjava povprečnih ocen v letih 2007-2009 in demografskih 
karakteristik vzorca 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir:  Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 1, št. 2, št. 7 in št. 28) 
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Boljše ocene so prejeli anketirani, zaposleni z višjo stopnjo izobrazbe, starejši zaposleni 
so prejeli boljše ocene kot mlajši zaposleni,  boljše ocene so prejeli zaposleni na 
drţavnem nivoju (4,73), slabše na regionalnem nivoju (4,60) in najslabše na lokalnem 
nivoju (4,44). Višje povprečne ocene so prejeli tisti zaposleni, ki imajo daljši staţ 
zaposlitve v policiji in tisti zaposleni, ki so nastopali v vlogi ocenjevalca,  torej vodje  
(4,82) od ostalih zaposlenih, ki niso vodstveni delavci (4,42). 
 
Grafikon 38: Primerjava povprečnih ocen v letih 2007-2009 in demografskih 
karakteristik vzorca 
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Vir: Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje št. 3, št. 4, št. 5, št. 6) 
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8 DOSEŢENI REZULTATI IN CILJI RAZISKOVANJA 
 
 
Iz ţe opravljenih raziskav v policiji na področju ocenjevanja delovne uspešnosti in 
napredovanja izhaja, da so zaposleni v policiji zelo nezadovoljni z obstoječim sistemom 
nagrajevanja in napredovanja. Namen naloge je bil analizirati elemente, pomembne za 
ocenjevanje delovne uspešnosti, nagrajevanje delovne uspešnosti in s tem povezanega 
napredovanja zaposlenih v obstoječih zakonskih okvirjih ter evalvacija praktičnega 
izvajanja. Cilj je bil  ugotoviti, če je sistem, ki se uporablja v javnem sektorju, primeren 
tudi za organizacijo, kot je policija.  
 
Naslednji cilj  raziskovalnega dela je bil, na podlagi teoretičnih izhodišč, na podlagi 
študije obstoječih modelov v EU in posebej v Nemčiji  ter na podlagi  rezultatov 
anketnega vprašalnika ugotoviti, kje so šibke točke tega sistema v policiji, in oblikovati 
smernice za nov model ocenjevanja delovne uspešnosti in napredovanja in s tem najti 
odgovor na problem, ki je bil zaznan v ţe izvedenih raziskavah. 
 
Struktura anketiranih glede na spol je bila značilna za policijsko organizacijo, kar 
pomeni, da je bilo med anketiranci 80 odstotkov moških, povprečna starost pa 39 let.  
Manjši deleţ anketiranih  svoje delo opravlja na drţavni ravni, t.j. na generalni policijski 
upravi, glavnina pa na regionalni ravni, t.j. na policijskih upravah in lokalni ravni t.j. 
policijskih postajah.  Večina anketirancev nastopa pri ocenjevanju delovne uspešnosti 
samo v vlogi ocenjevanega delavca, tistih, ki so hkrati tudi ocenjevalci, je bilo med 
anketiranci nekaj manj kot 30  odstotkov. Skoraj polovica vseh anketiranih  je imela  
III., IV., in V. stopnjo izobrazbe, VII. stopnjo izobrazbe je imelo 37 odstotkov 
anketiranih.  
 
Sistem ocenjevanja delovne uspešnosti za namen denarne nagrade pri plači je bil 
zaposlenim dobro predstavljen, več kot polovici na delovnem sestanku iz strani vodje. 
Pri ugotavljanju o seznanjenosti zaposlenih v policiji s kriteriji, ki so podlaga za 
določitev ocene,  so odgovori pokazali, da velika večina zaposlenih  (62 odstotkov) ne 
ve točno, kaj je tisto pri njihovem delu, kar predstojnik ocenjuje za namen dodelitve 
denarne nagrade pri plači. Ob nadaljnjih primerjavah je bilo ugotovljeno, da kriterije 
bistveno bolj poznajo tisti, ki so tudi v vlogi ocenjevalca (66 odstotkov),  medtem ko jih 
pozna le ena četrtina ocenjevanih delavcev. Ker se ocenjevanje zaradi varčevalnih 
ukrepov ne izvaja ţe od februarja 2009, je to moţna razlaga, zakaj zaposleni kriterijev, 
ki so podlaga za določitev ocene za nadpovprečno delo, ne poznajo. Zaskrbljujoče je, 
da ena tretjina tistih, ki naj bi izvajali ocenjevanje, kriterijev ne pozna, pa tudi sicer bi 
za učinkovit sistem nagrajevanja nadpovprečne delovne uspešnosti z denarno nagrado 
pri plači moral biti deleţ zaposlenih, ki poznajo kriterije, ki so podlaga za določitev 
ocene, bistveno višji.  
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Tudi zakonodaja v Sloveniji na področju ocenjevanja in nagrajevanja delovne 
uspešnosti za namen denarne nagrade pri plači predvideva sklenitev dogovora med 
ocenjevalcem in ocenjevanim zaposlenim. Dogovor se uporablja le za povečan obseg 
dela, ne pa tudi za druge oblike povečane delovne uspešnosti. V Akt DU Pol ta moţnost 
sploh ni omenjena.  
 
Malo manj kot 60 odstotkov anketiranih je mnenja, da obstoječi sistem ocenjevanja 
delovne uspešnosti za namen denarne nagrade pri plači ni primeren za njihovo delo, 
skoraj 20 odstotkov vseh anketirancev se je za negativno oceno sistema odločilo iz 
razloga subjektivnosti ocenjevalcev. 9 odstotkov vseh anketiranih je kot razlog za 
neprimernost sistema navedlo, da kriteriji za ocenjevanje niso primerni oz., jih ni. 
Čeprav minimalni deleţ anketiranih navaja, da tak sistem ocenjevanja dela ni primeren 
za ocenjevanje dela policistov, pa ni bistvenih razlik v strukturi vseh anketirancev, ki se 
jim sistem ne zdi primeren, če primerjamo mnenja strokovno- tehničnih zaposlenih in 
mnenja policistov. 
 
Čeprav je informacijo o vsoti točk posameznega javnega usluţbenca, za katerega je 
bilo v postopku ugotavljanja doseganja kriterijev za določitev dela plače za redno 
delovno uspešnost ugotovljeno, da je dosegel nadpovprečne rezultate,  potrebno 
objaviti znotraj organizacijske enote, tega podatka ne pozna 40 odstotkov anketiranih.  
 
Pri ugotavljanju, kaj  zaposlene najbolj motivira za dodatno ali bolj kvalitetno delo od 
povprečno pričakovanega, je bilo ugotovljeno, da je to za polovico vseh zaposlenih v 
policiji dodatni zasluţek v obliki delovne uspešnosti.  Po teoriji pričakovanja Victorja 
Vrooma je intenzivnost posameznikove teţnje za določeno vedenje povezana s 
pričakovanjem, da bo določenemu vedenju sledila določena posledica. Zaposleni 
morajo biti seznanjeni, kaj se od njih pričakuje in kako bodo za opravljano delo 
nagrajeni. Glede na to, da velika večina zaposlenih  ne ve točno, kaj je tisto pri 
njihovem delu, kar predstojnik ocenjuje za namen dodelitve denarne nagrade pri plači 
za nadpovprečno  delo, je razumljivo tudi mnenje zaposlenih, da obstoječi sistem 
ocenjevanja delovne uspešnosti ni primeren za njihovo delo.  
 
Ostali motivacijski dejavniki, ki jim dajejo zaposleni v policiji velik pomen, so po 
Adelferjevi ERG teoriji med potrebami po osebnem razvoju, po Maslowu med 
potrebami po spoštovanju in po samouresničevanju in  po Herzbergovi dvofaktorski 
teoriji med motivatorji. To so občutek lastnega zadovoljstva, krepitev samozavesti, da 
to zmorem, prosti čas, ugled med sodelavci, zadovoljne stranke v postopku, boljši 
medsebojni odnosi. Gre za zadovoljevanje potreb višje stopnje, ki so hkrati tudi 
vrednote, ki jih posameznik razvija. Če te vrednote razvije večje število posameznikov, 
gre za razvoj organizacijske klime, ki pomembno vpliva na povečanje uspešnosti pri 
delu. 
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Tudi s sistemom ocenjevanja delovne uspešnosti za namen napredovanja so zaposleni 
bili seznanjeni podobno kot s sistemom ocenjevanja delovne uspešnosti za namen 
denarne nagrade pri plači. Polovica zaposlenih je dobila informacijo na delovnem 
sestanku iz strani vodje, četrtina zaposlenih se je seznanila  s pisnim obvestilom, 
izobraţevanja je bilo deleţnih le 10 odstotkov zaposlenih. Ob ugotavljanju strukture 
tistih, ki so bili seznanjeni v obliki izobraţevanja, je bilo ugotovljeno, da je bil deleţ 
vodij trikrat večji kot deleţ ocenjevanih zaposlenih. 
  
Naslednje vprašanje se je nanašalo na to, ali so bili vodje, ki ocenjevanje delovne 
uspešnosti za namen napredovanja izvajajo, za to delo posebej usposobljeni. Več kot 
polovica  ocenjevalcev ni bilo posebej usposobljenih oz. so se usposabljali sami, le 4 % 
ocenjevalcev je bilo deleţnih usposabljanja, ki je trajalo do 8 ur. Odgovor na to 
vprašanje predstavlja najbolj kritično točko v sistemu izvajanja tako pomembnega 
instrumenta, kot je ocenjevanje delovne uspešnosti za namen napredovanja. Glede na 
to, da je šlo za bistveno spremembo instrumenta, ki vpliva na kariero zaposlenih, na 
motivacijo za delo, na organizacijsko klimo in kot rezultanta na uspešnost policije kot 
organizacije je nedopustno, da je uvedba potekala brez usposabljanja oz. z minimalnim 
usposabljanjem  ključnih subjektov izvajanja, to je ocenjevalcev. Teoretične 
predpostavke in izkušnje ostalih evropskih drţav so pokazale, da so za uspešno 
implementacijo ocenjevanja delovne uspešnosti potrebni profesionalni programi  
usposabljanja in izobraţevanja vodij in nato permanentno izvajanje usposabljanja, 
priporoča se tudi testno izvajanje ocenjevanja delovne uspešnosti. Vsega tega v 
slovenski policiji ni bilo in zato ni mogoče pričakovati, da bodo vodje znali strokovno 
izvajati tako zahteven in pomemben proces, kot je ocenjevanje delovne uspešnosti za 
namen napredovanja in da bodo zaposleni z izvajanjem zadovoljni. 
 
Tudi vodje sami ugotavljajo, da niso dovolj usposobljeni za izvajanje ocenjevanja. 
Nezadovoljstvo se torej pojavlja na obeh straneh, na strani ocenjevanih zaposlenih in 
na strani ocenjevalcev, posledice takšnega stanja pa so še veliko bolj daljnoseţne od 
nezadovoljstva zaposlenih. Dodatnega usposabljanja za ocenjevanje delovne 
uspešnosti si ţeli več kot 60 odstotkov vodij na regionalnem in lokalnem nivoju, dovolj 
usposobljene pa se čuti le 20 odstotkov vodij. 
 
Hkrati je bilo ugotovljeno, da je za ocenjevanje na lokalnem nivoju pooblaščen le 
komandir policijske postaje. To pomeni, da na večjih policijskih  postajah en 
ocenjevalec ocenjuje tudi več kot 100 zaposlenih.  Takšno število zaposlenih je 
nemogoče oceniti tako iz kvantitativnega kot tudi kvalitativnega vidika, nemogoče pa je 
opraviti tudi takšno  število letnih in ocenjevalnih razgovorov. 
 
Glede na to, da zakonodaja oz. usmeritve ne predpisujejo načina zbiranja podatkov, ki 
so podlaga za ocenjevanje, ima ocenjevalec moţnost, da to stori na različne načine 
oziroma na več načinov in nato določi oceno zaposlenega. Ugotovitve opravljene 
raziskave kaţejo, da le v 14 odstotkih organizacijske enote izvajajo samoocenjevanje 
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delovne uspešnosti.  Poleg samoocenjevanja bi bilo primerno pridobiti še ocene 
podrejenih ali sodelavcev. Tako bi nevtralizirali subjektivnost ocene, kar je eden od 
glavnih očitkov sistemu ocenjevanja delovne uspešnosti v policiji.  
 
Le dobra tretjina vprašanih se zaradi ocenjevanja njihovega dela bolj trudi pri delu in je 
bolj motivirana. Pri več kot polovici anketiranih ni zaznati motivacijske napetosti,  ki bi 
aktivirala zaposlene za nadpovprečno uspešno opravljanje dela, kot pojasnjuje 
Königwiser v svojem motivacijskem modelu.  
 
Skupaj 95 odstotkov vseh anketiranih meni, da sistem ocenjevanja delovne uspešnosti 
ne vpliva pozitivno na medsebojne odnose v kolektivu oz. jih celo poslabša. Ena izmed 
bistvenih funkcij vodenja je spodbujanje pozitivnih čustev, kar se iz prejetih odgovorov 
med zaposlenimi v policiji na tem področju vodenja kaţe popolnoma v obratni smeri. 
Postavlja se vprašanje o primernosti kompetenc za vodenje vodij v policiji.  Poslabšanje 
odnosov je lahko tudi negativna posledica ocene zaposlenih, da sistem nagrajevanja 
delovne uspešnosti ni pravičen.  
 
Glede na to, da je skoraj 40 odstotkov anketirancev odgovorilo, da niso natančno 
seznanjeni s kriteriji, ki so povezani z vsebino njihovega dela, lahko predvidevamo, da 
imajo vodje teţave predvsem pri postavitvi meril in kriterijev za ocenjevanje dela 
zaposlenih v policiji. Če pogledamo strukturo anketiranih glede seznanjenosti s kriteriji 
ocenjevanja delovne uspešnosti, je med tistimi, ki kriterije bolje poznajo, pričakovano 
večji deleţ vodij.  Primerljiv pa je deleţ tistih zaposlenih (60 odstotkov), ki jim 
nadrejeni naloge pojasni v osebnem razgovoru in deleţ tistih, ki natančno poznajo 
kriterije, povezane z vsebino njihovega dela, ki so podlaga za ocenjevanje delovne 
uspešnosti. Vendar pa je nepoznavanje kriterijev in meril za ocenjevanje dela 
zaposlenih za namen napredovanja lahko tudi posledica tega, da se v Policiji velik deleţ 
zaposlenih odpoveduje temu, da bi opravili letni razgovor z nadrejenim (40 odstotkov 
zaposlenih v letu  2007) . Ena izmed funkcij letnega razgovora je prav ta, da 
sogovornika  določita delo in naloge v prihodnjem obdobju. V kolikor bi vodje merila in 
kriterije, na podlagi katerih ocenjujejo zaposlene, oblikovali za posameznika skupaj z  
ocenjevanim zaposlenim, bi se zmanjšala negotovost ocenjevanega glede pričakovane 
ocene, kar bi prispevalo tudi k boljšim medsebojnim odnosom, bistveno pa bi se 
povečala tudi motivacija zaposlenih za doseganje postavljenih ciljev. 
 
Instrument osebne seznanitve z oceno, obrazloţitev in utemeljitev ima pravno varstvo, 
kar se kaţe tudi v visokem deleţu doslednega izvajanja tega dela ocenjevanja delovne 
uspešnosti.  Ni pa zagotovljen pretok povratnih informacij do vodje, ki naj bi jih ta 
dobil z opravljanjem letnih razgovorov, saj se v Policiji kar 40 odstotkov zaposlenih 
letnim razgovorom odpove.  
 
Glede na to, da je ocena delovne uspešnosti posameznika zaupni podatek, ki naj bi ga 
poznala le ocenjevalec in ocenjevani javni usluţbenec, je  deleţ tistih, ki poznajo 
115 
 
ocene, s katerimi so bili ocenjeni sodelavci, zelo velik (40 odstotkov). Nekaj teh 
podatkov si sodelavci zaupajo med seboj, vendar pa zagotovo ne v tako velikem 
obsegu.  
 
V nasprotju s poznavanjem individualnih ocen delovne uspešnosti pa s povprečno 
oceno lastne organizacijske enote ni seznanjenih skoraj 70 odstotkov vseh sodelujočih 
v raziskavi, kar je zaskrbljujoče glede na to, da gre za pomembno povratno informacijo 
o uspešnosti organizacijske enote, ki povečuje tudi transparentnost sistema 
ocenjevanja.  Ključni pri izvajanju tega dela ocenjevanja so zopet vodje. V Nemčiji so 
pomembnost te faze postopka ocenjevanja delovne uspešnosti ocenili tako visoko, da 
so to obveznost tudi uzakonili.  
 
57 odstotkov anketirancev meni, da se jim veljavni sistem ocenjevanja za namen 
napredovanja ne zdi primeren za ocenjevanje njihovega dela. Menijo, da je preveč 
subjektiven oziroma omogoča subjektivnost ocenjevalcev in da se dogajajo tudi druge 
napake pri ocenjevanju.  Sistemu očitajo tudi neustreznost kriterijev in meril, da ne 
omogoča razvoja kadrov v policiji in da je delo policije tako specifično, da ga je 
neprimerno ocenjevati na enak način, kot ostale javne usluţbence. Subjektivnost 
ocenjevanja je v določeni meri moţno nevtralizirati z izobraţevanjem ocenjevalcev in 
uporabo različnih metod in tehnik ocenjevanja.  
 
Velika večina anketirancev meni (skoraj 90 odstotkov), da deleţ nadpovprečno 
ocenjenih delavcev ne sme biti vnaprej določen oziroma omejen s kvotami, kakor je to 
uzakonjena praksa v Nemčiji. Izhodišče za ocenjevanje je ocena dobro, ki jo prejme 
zaposleni, ki brez napak in v skladu s pričakovanji opravi svoje delo. Zaposleni, ki ni 
nadpovprečno ocenjen, torej  za uspešno opravljeno delo prejme oceno dobro. Če bi 
bil zaposleni vsako leto ocenjen vsaj z oceno dobro, za eno napredovanje potrebuje 6 
let. To pomeni, da bi povprečno uspešni javni usluţbenec za napredovanje do 
najvišjega plačnega razreda moral delati 60 let, oziroma da je zanj ta plačni razred 
nedosegljiv. V tem delu sistem resnično ne omogoča uresničevanja načela kariere.  
 
Zakonsko določeni kriteriji za določitev letne ocene, ki je podlaga za napredovanje, so 
se zdeli sprejemljivi za ocenjevanje njihovega dela več kot polovici anketirancev. Tudi 
obrazci za podajo letne ocene so se večini zdeli primerni, čeprav v Sloveniji ne 
vključujejo mnenja zaposlenega o oceni, kot je to praksa v Nemčiji.  
 
V Nemčiji  so predpisane kvote porazdelitve ocen delovne uspešnosti zaposlenih v 
določeni organizaciji,  teoretična podlaga za kvote pa je Gaussova krivulja. Tudi v 
Sloveniji so kriteriji za ocenjevanje delovne uspešnosti posameznika postavljeni tako, 
da je povprečni nivo dela,  t.j. ocena dobro, izhodišče za ocenjevanje,. Iz do sedaj 
dodeljenih ocen v policiji je razvidno, da vodje menijo, da  večina zaposlenih dela 
nadpovprečno dobro, zaposleni pa z ocenjevanjem kljub vsemu niso zadovoljni. 
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Grafikon 39: Gaussova krivulja normalne porazdelitve in   porazdelitve ocen 
delovne uspešnosti v policiji v letih  2007, 2008 in 2009 
 
 
 
 
  
Vir: MathWave,  Easy Fit Proffesional in Lasten (Priloga 1, anketno vprašanje 28) 
 
Čeprav so ocene nadpovprečno visoke (letih 2007 do 2009 je povprečna ocena znašala 
4,54), je bila opravljena analiza ocen tudi  iz različnih vidikov diskriminatornosti.  
Ugotovljeno je bilo, da ni značilnih razlik v ocenjevanju, ki bi bile odvisne od spola 
ocenjevanih zaposlenih v policiji, da pa  obstajajo razlike glede na starost, število let 
zaposlenosti v policiji, enoto zaposlitve in izobrazbo. Ocene se razlikujejo tudi glede na 
poloţaj vodje ali ocenjevanega zaposlenega, medtem ko med policisti (uradniki) in 
ostalimi javnimi usluţbenci (strokovno -tehnična delovna mesta) ni razlik  v višini ocene 
delovne uspešnosti.  Ugotavljamo, da so starejši javni usluţbenci, tisti z daljšim staţem 
zaposlitve v policiji in tisti z višjo izobrazbo v letih 2007, 2008 in 2009 prejeli višje 
ocene delovne uspešnosti. Glede na enoto zaposlitve so najboljše ocene prejeli 
zaposleni na generalni policijski upravi, sledijo zaposleni na policijskih upravah in nato 
zaposleni na policijskih postajah, prav tako pa so vodje prejeli višje ocene kot ostali 
zaposleni v policiji.  
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9 ZASNOVA MODELA OCENJEVANJA DELOVNE 
USPEŠNOSTI V POLICIJI 
 
 
Z izvedeno raziskavo so se pokazale kritične točke obstoječega sistema izvajanja 
ocenjevanja delovne uspešnosti v policiji, cilj modela pa je te pomanjkljivosti odpraviti  
in v nov model vključiti  teoretična izhodišča na tem področju in dobre rešitve iz 
modela ocenjevanja v Nemčiji ter ostalih drţavah EU.  
 
Predlogi v nadaljevanju pomenijo nadgradnjo obstoječega modela ocenjevanja delovne 
uspešnosti v policiji in vključitev predpostavk oz. nujnih pogojev, da bo model deloval: 
1. Izvedba usposabljanja ocenjevalcev in zaposlenih za izvajanje ocenjevanja 
delovne uspešnosti zaposlenih za namen denarne nagrade pri plači in za namen 
napredovanja. Usposabljanje naj vsebuje naslednje sklope: 
 predstavitev evalvacije dosedanjega sistema ocenjevanja delovne 
uspešnosti, 
 pregled  zakonskih osnov ocenjevanja delovne uspešnosti in veljavnih 
internih usmeritev, 
 poudariti je potrebno, da sistem ocenjevanja delovne uspešnosti ni 
sredstvo za korekcijo vrednotenja delovnih mest, ampak se izvaja glede 
na zahteve in pričakovanja konkretnega delovnega mesta in nalog, 
povezanih s tem delovnim mestom, 
 posebni poudarek naj se nameni tipičnim napakam pri ocenjevanju, ki 
izhajajo iz evalvacije in sicer z namenom, da se napake ozavestijo in se 
v prihodnosti ne bodo ponavljale (diskriminatornost ocen, previsoke 
ocene itd), 
 posebni poudarek naj se nameni usposabljanju, kako oblikovati naloge 
in postaviti cilje, ki so osnova za ocenjevanje, 
 posebni poudarek naj se nameni izvajanju letnih in ocenjevalnih 
razgovorov. 
Ker je zaposlenih v policiji zelo veliko, je mogoče usposabljanje izvesti le preko 
multiplikatorjev, ki bodo vezni člen med nosilcem usposabljanja (lastni ali 
zunanji) in zaposlenimi. Usposabljanje se mora permanentno ponavljati vsaj 
enkrat na leto. 
2. Ustanovitev stalnih delovnih skupin, sestavljenih iz ocenjevalcev za primerljiva 
delovna mesta, katerih naloga je predvsem: 
 oblikovanje meril in kriterijev za tipična delovna mesta v policiji; 
standardizacija meril in postopkov bo zmanjšala subjektivnost 
ocenjevanja, 
 izmenjava izkušenj pri ocenjevanju delovne uspešnosti, medsebojna 
primerjava ocen na enakih nivojih, vendar ne konkretnih, 
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 podajanje predlogov za spremembe sistema ocenjevanja delovne 
uspešnosti v policiji glede na praktične izkušnje pri ocenjevanju 
(spremembe internih aktov in postopkov ali  kot zakonskih podlag za 
izvajanje ocenjevanja delovne uspešnosti). 
Zakonodaja tudi sedaj ne predvideva, kakšno teţo ima posamezno merilo v 
skupni oceni, niti da je skupna ocena aritmetična sredina vseh ocen. Zato je 
mogoče v internih aktih posameznih organov predvideti in upoštevati 
specifičnost narave dela. 
3. Periodična evalvacija izvajanja sistema ocenjevanja delovne uspešnosti 
(anketiranje, pregled ocenjevalnih listov, pregled ugotovitev letnih razgovorov, 
pregled dokumentacije pritoţbenih postopkov) in ukrepanje glede na 
ugotovitve. 
4. V ocenjevanje vključiti več ocenjevalcev, ne le neposredno nadrejenega, 
oziroma v internih aktih določiti, da si mora neposredno nadrejeni informacije 
za oceno pridobiti iz minimalno dveh različnih virov (sodelavci, 
samoocenjevanje, stranke).  
 
Uskladitev ocene neposredno nadrejenega z naslednjim nadrejenim je potrebno 
vključiti v ocenjevalni  list, saj se bo s tem zagotovilo dosledno izvajanje te 
določbe, ki je ţe sedaj v internih navodilih.  
 
Zagotoviti je potrebno, da posamezni vodja ocenjuje le določeno omejeno 
število javnih usluţbencev, katerih delo tudi dejansko pozna in spremlja.  
 
Uvesti je potrebno tudi ocenjevanje ocenjevalcev, t.j. neposredno nadrejenih in 
sicer tako iz strani zaposlenih, kot vodij med seboj. To bo povratna informacija 
s strani njegovih podrejenih in informacija za njihove vodje o njegovem delu. 
Gre za dejstvo, da je uspešnost zaposlenih zelo odvisna od vodij in da je 
neuspeh zaposlenih v bistvu  tudi njihov lasten neuspeh. 
5. V internih aktih določiti obligatornost obravnave povprečnih letnih ocen za 
namen napredovanja v okviru posameznih organizacijskih enot (v povezavi z 
letnim poročilom organizacijske enote, morebitnimi  izvedenimi 
javnomnenjskimi raziskavami ali poročili o nadzorih) in tako zagotoviti 
transparentnost postopkov, kar bo vplivalo na spreminjanje upravne kulture. 
 
Kljub predlaganim dopolnitvam in nadgradnji modela ocenjevanja delovne uspešnosti v 
policiji ostaja problem trenda visokih ocen pri ocenjevanju delovne uspešnosti za 
namen napredovanja v celotni javni upravi v Sloveniji, ki ga ne bo moţno preseči 
drugače, kakor z določitvijo kvot za ocenjevanje. Določiti je torej potrebno maximalne 
deleţe za najvišje ocene, hkrati pa dopustiti moţnost izjem za preseganje kvot, ki pa 
morajo biti utemeljene.  
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Prav tako je potrebno spremeniti sistem obračunavanja redne delovne uspešnosti kot 
del plače, da bo predstojnik, ki ocenjuje zaposlenega javnega usluţbenca, vedel, 
kakšno nagrado daje. Znana mora biti torej vrednost točke  ali pa kvota točk, ki se v 
posameznem organu oz. v določenem obdobju razdeljuje za ta namen.  
Glede na pozitivne mednarodne izkušnje bi bila smiselna  uvedba ocenjevanja delovne 
uspešnosti za namen izplačila denarne nagrade pri plači  na podlagi ciljnega 
sporazuma. Zakonodaja v Sloveniji omogoča sklenitev takšnega sporazuma za namen 
povečanega obsega dela, ne pa tudi za ostale oblike povečane delovne uspešnosti. 
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10 PREVERITEV HIPOTEZE 
 
 
V uvodu je bila postavljena sledeča hipoteza, ki sem jo preverjala v raziskavi: 
Obstoječi sistem nagrajevanja delovne uspešnosti in napredovanja v 
slovenski policiji je ustrezen in ga je mogoče učinkovito izvajati v okviru 
obstoječih zakonskih moţnosti.  
 
Prvega dela hipoteze, da je obstoječi sistem nagrajevanja delovne uspešnosti in 
napredovanja v slovenski policiji ustrezen, ne morem potrditi, saj oblika in način 
izvajanja nagrajevanja delovne uspešnosti in napredovanja v slovenski policiji nista 
ustrezna in ne zagotavljata učinkovitega izvajanja, zato ga je potrebno dopolniti z 
ukrepi, ponujenimi za nadgradnjo obstoječega modela. Drugi del hipteze, da je 
obstoječi sistem nagrajevanja delovne uspešnosti in napredovanja v slovenski policiji 
mogoče učinkovito izvajati v okviru obstoječih zakonskih moţnosti potrjujem, saj je 
ugotovljene kritične točke izvajanja sistema ocenjevanja delovne uspešnosti mogoče 
odpraviti v okviru obstoječih zakonskih podlag.  
 
V raziskavi se je preverjalo  mnenje ocenjevanih javnih usluţbencev in ocenjevalcev v 
policiji o ustreznosti obstoječega sistema ocenjevanja delovne uspešnosti in sicer za 
dva različna namena ocenjevanja delovne uspešnosti: ocena delovne uspešnosti za 
namen denarne nagrade pri plači in ocena delovne uspešnosti za namen napredovanja. 
 
Mnenje 60 odstotkov zaposlenih glede sistema ocenjevanja delovne uspešnosti za 
namen denarne nagrade pri plači je, da sistem ni primeren, vendar ob tem 62 
odstotkov vseh anketirancev istočasno pove, da ne poznajo natančno kriterijev, na 
podlagi katerih jih vodja ocenjuje za namen določitve delovne uspešnosti kot denarne 
nagrade pri plači ali pa jih poznajo le delno.  Postavlja se vprašanje, ali ti zaposleni, ki 
natančno ne poznajo sistema, lahko podajo argumentirano oceno o primernosti 
sistema, oz. ali bi bilo njihovo mnenje negativno tudi v primeru, če bi jim sistem bil 
dobro poznan.  
 
Kot razlog, zakaj se anketirancem sistem ocenjevanja delovne uspešnosti za namen 
denarne nagrade pri plači ne zdi ustrezen, je 18 odstotkov vseh vprašanih odgovorilo, 
da sistem omogoča subjektivno ocenjevanje, 9 odstotkov vseh anketiranih je kot razlog 
za neprimernost sistema navedlo, da kriteriji za ocenjevanje niso primerni oz. jih ni. 
Gre za razloge, ki jih je s ponujenimi predvidenimi korekcijami sistema z novim 
modelom ocenjevanja moţno vsaj delno nevtralizirati, t.j. zmanjšati subjektivnost in 
skupaj z ocenjevanimi zaposlenimi izdelati takšne kriterije ocenjevanja, ki bodo 
sprejemljivi. Kljub pomanjkljivostim pa za polovico vseh anketirancev delovna 
uspešnost v obliki denarne nagrade še vedno predstavlja najmočnejšo obliko motivacije 
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za bolj kvalitetno delo od povprečno pričakovanega ali  motivacijo za dodatni obseg 
opravljenega dela. 
 
Glede primernosti sistema ocenjevanja delovne uspešnosti za namen napredovanja je 
bilo mnenje 40 odstotkov anketirancev, da je sistem primeren, 58 odstotkov ga 
ocenjuje kot neprimernega. Hkrati 38 odstotkov vseh anketiranih zaposlenih ne pozna 
točno kriterijev ocenjevanja, na podlagi katerih jih nadrejeni ocenjujejo za namen 
napredovanja. Kot razlog za neprimernost sistema ocenjevanja za namen 
napredovanja je 15 odstotkov anketiranih navedlo subjektivnost ocenjevanja in 10 
odstotkov neprimernost meril in kriterijev, na podlagi katerih se ocena določa.   
 
Teoretična izhodišča, povezana z načinom izvajanja sistema nagrajevanja in 
napredovanja, oz. natančneje z izvajanjem ocenjevanja zaposlenih za oba namena, 
predstavljajo osnovne smernice  za uspešnost sistema. Na podlagi teoretičnih 
predpostavk, predstavljenih v magistrskem delu, lahko predvidevamo, da bosta z 
uvedbo prenovljenega modela ocenjevanja delovne uspešnosti vsaj delno odpravljena 
oz. zmanjšana elementa, ki sta glavna razloga za to, da se sistem ocenjevanja 
anketiranim zaposlenim v policiji ne zdi primeren: subjektivnost ocenjevanja in 
neprimernost meril in kriterijev za ocenjevanje.   
 
V raziskavi je relativno veliko mnenj o neprimernosti ocenjevanja, vendar pa po drugi 
strani tudi relativno veliko anketirancev ni podalo odgovora, kako izboljšati sistem, 
razen tega, da se zmanjša subjektivnost ocenjevanja in določijo primernejša merila, kar 
pa je vključeno v nadgrajen  in nov ponujeni model.  
 
Pri primerjavi doseţenih rezultatov je doseţeno nujno primerjati s cilji, s standardi ali 
izvajati primerjavo doseţkov med zaposlenimi. Raziskava je pokazala, da zaposleni 
kriterijev, ki so podlaga za določitev ocene, ne poznajo dovolj, torej niti cilji niti 
standardi niso dovolj jasni, hkrati pa se skoraj polovici zaposlenih kriteriji za 
ocenjevanje za namen napredovanja ne zdijo primerni iz različnih razlogov. Navedeno 
kaţe na neustrezen način izvajanja ocenjevanja tudi z vidika teoretičnih predpostavk, ki 
pravijo, da merila, ki jih uporabljamo za ocenjevanje, morajo biti razumljiva, veljavna in 
zanesljiva.   
 
Pomembno teoretično izhodišče je tudi dejstvo, da imamo pri ocenjevanju moţnost 
pridobiti dovolj kakovostnih informacij za presojo, kakšna je uspešnost za izbrano 
merilo, kar pa v primeru ocenjevanja velikega števila zaposlenih ni izvedljivo ali ni 
moţna dovolj kvalitetna realizacija. Prevelike skupine zaposlenih ocenjujejo skoraj vsi 
predstojniki na lokalnem nivoju policije, kjer so edino komandirji policijskih postaj 
pooblaščeni za izvajanje ocenjevanja zaposlenih.  
 
Proces ocenjevanja se je pokazal kot vzrok za nastanek konfliktnih situacij v kolektivih.  
Teorija predvideva, da se pri uporabi vedenjskih meril ocenjevanja lahko  pojavi 
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nepripravljenost vodij, da bi delali velike razlike med zaposlenimi, da ne bi s tem 
povzročili konfliktov v skupini. Ta predpostavka je moţna razlaga za napovprečno 
visoke ocene za namen napredovanja (4,54  povprečna ocena   v letih 2007 -2009). 
Gre za tipične napake ocenjevanja, ki jih je še več. Pojav napak je normalen v procesu, 
ko vodja oblikuje sodbe na podlagi nepopolnih podatkov. Ni pa prav, da v sistem 
ocenjevanja niso vključeni ukrepi za odpravo tipičnih napak ocenjevanja, izmed katerih 
najsplošnejši ukrep je usposabljanje, ki mora biti ciljno in problemsko zastavljeno, tako 
da udeleţenci trenirajo ocenjevanje in so sposobni prepoznati napake.  Raziskava je 
pokazala, da tega v policiji ni  bilo, prav tako pa ni bilo analitičnega spremljanja 
rezultatov ocenjevanja in opozarjanja ocenjevalcev na odstopanja.  
 
Neustrezen način ocenjevanja in posledično nagrajevanja lahko uniči motivacijo za delo 
in teoretiki opozarjajo na negativne posledie takšnih ravnanj, med katerimi je tudi 
poslabšanje medsebojnih odnosov in mnenje zaposelnih, da je sistem nagrajevanja 
delovne uspešnosti slab in nepravičen. Ob odločitvi za uvedbo ocenjevanja delovne 
uspešnosti v javni sektor in v policijo so bile jasne priloţnosti in tveganja, tako na strani 
delodajalcev kot na strani zaposlenih. Stanje v policiji, ki izhaja iz raziskave in 
prikazanih podatkov, kaţe pojave, ki jih teoretiki navajajo kot dejavnike tveganja 
(konflikti med posamezniki in skupinami, neenakopravnost, diskriminacija)  in zahteva 
spremembo načina izvajanja sistema ocenjevanja za namen izplačila denarnih nagrad 
in za namen napredovanja v smer, ki bo izkoristila priloţnosti, povezane z uvedbo 
ocenjevanja delovne uspešnosti (večja usmerjenost k ciljem, večja transparentnost 
rezultatov dela, optimizacija delovnih procesov, večja motivacija za delo, boljša 
komunikacija med vodjo in zaposlenim itd). Našteto je tudi razlog, zakaj prvega dela 
hipoteze, da je obstoječi sistem ustrezen, ne moremo potrditi in je bil ponujen nov 
dopolnjen model ocenjevanja delovne uspešnosti v policiji. V tem modelu so predvideni 
elementi, ki bodo skušali zagotoviti več komunikacije med vodjo in zaposelnim, oz. 
povečati komunikacijo in obravnavo tematike delovne uspešnosti nasploh. Dejstvo je 
namreč, da je policija bolj kot kateri drug drţavni organ bila in je še hierarhična 
organizacija in da so bili in so odnosi med vodjo in zaposlenim v taki organizaciji 
povsem drugačni, kot jih predvideva uveden sistem ocenjevanja delovne uspešnosti. 
Ljudje se teţko spreminjajo in predvsem se spreminjajo počasi, mehanizmi za 
spremembe pa morajo biti učinkovitejši in bolj ciljno zastavljeni, kot je le sprememba 
zakonodaje. 
 
Vendar pa je tudi v primeru izvajanja sistema ocenjevanja delovne uspešnosti po 
ponujenem novem modelu po določenem času potrebno ponovno opraviti evalvacijo in 
na podlagi ugotovitev sprejeti odločitve o primernosti in učinkovitosti novega modela.  
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11 PRISPEVEK REZULTATOV RAZISKOVANJA K ZNANOSTI 
IN STROKI 
 
 
Prispevek rezultatov raziskovanja k znanosti in stroki so rezultati raziskave.  Rezultati 
raziskave so potrdili ţe znane teoretične ugotovitve o pomenu instituta delovne 
uspešnosti za zaposlene in za organizacijo.  
 
Ponovno se je potrdila vloga vodje pri izvajanju sistema ocenjevanja delovne 
uspešnosti in zagotavljanju delovne uspešnosti zaposlenih. Naloga vodje je ustvariti 
delovno okolje, v katerem se zaposleni lahko razvijajo. Vodja jim s tem ponudi 
moţnost, da doseţejo odličnost, do česar pa ne bo prišlo, če bodo vodje vse delavce 
ocenjevali z oceno odlično, tudi če to niso.  Rezultati raziskave so pokazali na enake 
teţave, kot so bile ugotovitve mednarodne raziskave opravljene v letu 2007 v okviru 
Evropskega instituta javne uprave, da imajo vodje premalo izkušenj pri določanju 
ciljev, kar pa se lahko uspešno odpravi z izobraţevanjem tako vodij, kot zaposlenih. 
 
Pokazala se je potreba po bistveni spremembi odnosa med vodjem in podrejenim, ki 
spreminja hierarhični odnos med vodjo in zaposlenim v odnos sporazumevanja. Pravo 
mesto in čas za to je letni razgovor, kjer vodja in zaposleni skupaj določita delo in 
naloge v prihodnjem obdobju, skupaj oblikujeta cilje in vodja zaposlenemu natančno 
predstavi merila delovne uspešnosti, na podlagi katerih ga bo ocenjeval.  
 
Iz rezultatov raziskave so jasno vidne tipične napake ocenjevanja, opredeljene v teoriji, 
ki se pojavljajo ob izvajanju ocenjevanja delovne uspešnosti v Policiji, t.j. napaka 
blagega ocenjevanja, napaka haloefekta, napaka podobnosti, ki jih ocenjevalci delajo.   
Raziskava ugotavlja bistvene pomanjkljivosti pri izvajanju sistema ocenjevanja delovne 
uspešnosti prav na področjih, ki so pomembna za odpravo tipičnih napak ocenjevanja. 
Ocenjevalci niso dovolj usposobljeni, usposabljanje ni ciljno in problemsko zastavljeno, 
da bi bili udeleţenci sposobni prepoznati napake, ni ocenjevanja uspešnosti vodij od 
spodaj navzgor, ob katerem bi vodje prišli do povratnih informacij o svojem delu. K 
večji objektivnosti ocen prispeva tudi sistematično podajajnje povratnih informacij na 
individualni ravni v ocenjevalnem razgovoru in na ravni organizacije, kar se je v 
raziskavi pokazalo kot  pomanjklivost. 
 
Ključne so ugotovitve, ki kaţejo na realno stanje izvajanja sistema ocenjevanja delovne 
uspešnosti v policiji in določitev kritičnih točk, ki so razlog za neučinkovitost sistema. 
Kakor je ţe znano iz teoretičnih predpostavk, se je ob izvedbi raziskave ponovno 
potrdilo, da nagrajevanje uniči motivacijo za delo, če zaposleni ocenijo, da model 
nagrajevanja delovne uspešnosti ni pravičen in pride do poslabšanja odnosov med 
zaposlenimi.  
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Kritične točke, pomembne za učinkovito izvajanje sistema ocenjevanja delovne 
uspešnosti v policiji, ki izhajajo iz raziskave, so povezane z implementacijo sistema v 
prakso. Ko so bile postavljene zakonske  podlage za izvajanje sistema ocenjevanja 
delovne uspešnosti, ni bilo jasnih odgovorov na ključna vprašanja, pomembna za 
izvajanje predvidenega sistema  v praksi: 
 Je druţbena kultura in klima odprta in komunikativna ali hierarhična in 
nekomunikativna? Odgovor bi se glasil: Policija je hierarhična organizacija in 
sprememba vrednot ljudi se ne more zgoditi zgolj s sprejemom novih zakonov. 
 Je do tedaj veljavni sistem bolj ukazovalno ali dogovorno orientiran? Odgovor bi 
se glasil: Za policijo je značilno, da je ukazovalno orientirana. 
 Imajo vodje izkušnje z instrumenti, pri katerih je potrebna velika mera 
komunikativnosti in doseganje soglasij (konsenzov)? Iz rezultatov raziskave 
izhaja, da vodje teh izkušenj v Policiji nimajo.  
 
Prav tako niso bili upoštevani najbolj pomembni dejavniki za uvedbo ocenjevanja 
delovne uspešnosti, ki izhajajo iz izkušenj evropskih drţav: testno izvajanje 
ocenjevanja in profesionalni pripravljalni programi usposabljanja in izobraţevanja vodij, 
vključenost vseh zaposlenih v proces seznanitve s potrebnimi informacijami in 
razjasnitev postopkov, transparentost postopkov in dostopnost do rezultatov 
ocenjevanja v okviru organizacije in javne uprave kot celote, kar vpliva na spremembo 
upravne kulture, permanenetno usposabljanje vodij na tem področju, omejitev števia 
zaposlenih, ki jih ocenjuje en vodja na največ 5 – 10 zaposlenih. Do sedaj pa ni bila 
izvedena tudi potrebna evalvacija izvajanja ocenjevanja delovne uspešnosti, kar ta 
raziskava vsekakor je.  
 
Strokovni prispevek pomeni tudi vprašalnik za izvedbo evalvacije, ki je bil sestavljen na 
podlagi teoretičnih predpostavk za ocenjevanje delovne uspešnosti v neprofitni 
organizaciji oz. javni upravi in na podlagi mednarodnih izkušenj. Gre za orodje, 
uporabno tudi v ostalih organih javne uprave, ki omogoča tudi mednarodno primerjavo 
rezultatov. 
 
Prispevek k znanosti in stroki pomeni tudi ponujeni nov model ocenjevanja delovne 
uspešnosti, ki je nadgradnja obstoječega sistema. To pomeni, da ga zaposleni ţe 
poznajo in izvajajo in ne gre za popolnoma nov model, kar pomeni prednost pri 
implementaciji, povezano s stroški uvedbe. Model pomeni odpravo ugotovljenih 
kritičnih točk v sedanjem sistemu izvajanja ocenjevanja delovne uspešnosti in s tem 
moţnost, da se izkoristijo predvidene priloţnosti, ki jih predvideva teoretični model, 
določen z zakonskimi podlagami: večja motivacija in zadovoljstvo pri delu, vključenost 
zaposlenih v odločitve o tem, kako povečati uspešnost dela, izboljšana komunikacija 
med zaposlenim in vodjem, jasna opredelitev nalog in določitev prioritet, 
argumentirane povratne inoformacije. Delodajalec  bo ponudil boljše storitve, večja bo 
orientacija k strankam, večja bo učinkovitost dela, krepile se bodo vodstvene 
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kompetence, povečana bo motivacija zaposlenih, večja bo usmerjenost k ciljem, večja 
bo transparetnost dela in tako bo doseţena optimizacija delovnih procesov.  
Ugotovitve raziskave niso uporabne le za policijo, ampak tudi za ostale organe javne 
uprave v Sloveniji, saj iz empiričnih podatkov, prikazanih v magistrskem delu, izhaja, 
da je stanje na področju ocenjevanja delovne uspešnosti podobno tudi v drugih 
organih. 
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12 UPORABNOST REZULTATOV RAZISKAVE 
 
 
Magistrsko delo pomeni zdruţitev in prikaz teorije in praktičnega izvajanja ocenjevanja 
delovne uspešnosti in napredovanja na enem mestu. Gre za nadgradno sistema 
ocenjevanja delovne uspešnosti z naslednjo fazo, t.j. z evalvacijo. Ker je od 
spremembe sistema minilo ţe nekaj let, je bila taka evalvacija nujno potrebna vodstvu 
tako mnogoštevilnega in specifičnega organa, kot je policija, prav tako pa daje tudi 
MJU pomembno sporočilo, da je podobna evalvacija potrebna v vseh organih, kjer se 
sistem  ocenjevanja delovne uspešnosti izvaja. Na podlagi izvedene evalvcaije bo 
moţen pristop k naslednji fazi v sistemu, t.j. k spremembam na področjih, ki so se 
pokazala kot problematična.  
 
Ugotovitve raziskave bodo dane na razpolago vodstvu slovenske policije, kar je bil tudi 
pogoj za pridobitev soglasja za izvedbo raziskave. Rezultati raziskovanja bodo 
predstavljeni notranji javnosti slovenske policije v internih medijih in tako bodo 
anketiranci dobili povratno informacijo. Ugotovitve vodstvo policije lahko uporabi za 
izobraţevalne procese na obravnavanem področju. Prav področje izobraţevanja in 
usposabljanja je bilo v raziskavi ugotovljeno kot kritična točka in če se bo nadaljevalo z 
uporabo obstoječega sistema ocenjevanja delovne uspešnosti v Policiji, je to smiselno 
le, če bodo kritične točke, ugotovljene v raziskavi, odpravljene. Ne gre le za 
usposabljanje in izobraţevanje vodij oz. izvajalcev ocenjevanja delovne uspešnosti, 
ampak tudi vseh ostalih zaposlenih, ki  sistem na ta način spoznajo in sprejmejo, sicer 
je njegovo izvajanje le izguba časa in denarja, učinki pa so ravno nasprotni od ţeljenih. 
Rezultati raziskave so pokazali tudi na napogostejše napake pri ocenjevanju, ki jih je z 
predstavitvijo ocenjevalcem naprej potrebno ozavestiti, nato pa pristopiti k njihovi 
odpravi. Z rezultati raziskave se mora torej nujno seznaniti izvajalec usposabljanja, le 
tako bo usposabljanje ciljno in problemsko zastavljeno in tudi učinkovito.  
 
V magistrskem delu je predlagan  nov model ocenjevanja delovne uspešnsti, ki pomeni 
nadgradno dosedanjega sistema. Vodstvo slovenske policije je tisto, ki lahko sprejme 
odločitev o tem, ali se bo in v kakšni meri se bo pristopilo k spremembam, predlaganim 
v novem modelu. Glede na rezultate raziskave o učinkovitosti in delovanju sedanjega 
sistema pa so spremembe nujno potrebne, pa čeprav so povezane z dodatnimi stroški.  
 
Izvedena evalvacija je tudi argument za zavrnitev nekaterih očitkov  veljavnemu 
sistemu, ki izhajajo iz ţe izvedenih raziskav o zadovoljstvu zaposlenih v Policiji. 
Raziskava, izvedena z magistrskim delom, je pokazala, da so zaposleni v Policiji tisti 
ključni faktor, ki odloča o  učinkovitosti ali neučinkovitosti sistema ocenjevanja in 
napredovanja v Policiji. Vendar pa je zelo pomembno upoštevanje  predpostavke, da 
sistem ocenjevanja delovne uspešnosti ni sredstvo za popravljanje napak pri 
vrednotenju posameznih delovnih mest, ki izhajajo iz Akta o organizaciji in sitemizaciji 
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delovnih mest v policiji. Z predlaganimi ukrepi v novem modelu, t.j. z ustanovitvijo 
stalnih delovnih skupin, sestavljenih iz ocenjevalcev za primerljiva delovna mesta, 
katerih naloga je oblikovanje meril za tipična delovna mesta in stanadardizacija meril in 
postopkov, bodo pridobljeni rezultati, ki bodo uporabni tudi za popravljanje 
nepravilnosti v Aktu o organizaciji in sistemizaciji delovnih mest v policiji, hkrati pa 
izhodišče in moţna argumentacija za potrebne spremembe na zakonodajnem področju. 
 
Večja transparentnost postopkov, predlagana z novim modelom, bo pripomogla k 
spremembi organizacijske klime, izboljšala se bo komunikacija, spremenil se bo način 
vodenja. Policija v vsakem primeru ostaja represivni organ, saj je to njena zakonska 
naloga, vendar bodo s profesionalnim pristopom k izvajanju elementov ocenjevanja 
delovne uspešnosti zaposleni v policiji represivne in ostale ukrepe, ki izhajajo iz 
zakonskih nalog policije, le še bolj uspešno izvajali. Jasno pa je, da spremembe niso 
moţne na kratki rok in da gre za proces, v katerem se bo na podlagi izkušenj, v Policiji 
izoblikoval specifični sistem ocenjevanja delovne uspešnosti. Izkušnje pa so v 
magistrskem delu sistematično povzete in jih je potrebno uporabiti pri odločitvah, kako 
naprej.  
 
Sprememba sistema ocenjevanja delovne uspešnosti je le ena od mnogih sprememb, ki 
so bile izvedene na različnih področjih dela v javni upravi in policiji. Pristop, uporabljen 
v magistrskem delu,  je kot tak uporaben tudi za evalvacijo, analizo in spremembo 
ostalih področij dela v javni upravi in policiji.  
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13 ZAKLJUČEK 
 
 
Tema magistrskega dela je ocenjevanje delovne uspešnosti in napredovanje v Policiji. 
Zagotavljanje učinkovite in uspešne javne uprave, ki uporabnikom zagotavlja kvalitetne 
in konkurenčne storitve,  zahteva pristop k upravljanju in vodenju, ki je podoben 
tistemu v zasebnemu sektorju. V magistrskem delu je bila v tem smislu obravnavana 
predvsem uvedba sistema merjenja uspešnosti dela posameznika, zaposlenega v javni 
upravi. Pojav sicer ni novost, se  pa v zadnjih  letih intenzivneje uveljavlja v kontekstu 
modernizacije javne uprave in z vključitvijo Slovenije v Evropsko skupnost in se izvaja v 
drugačni obliki, kot se je izvajal v okviru tradicionalnega birokratskega drţavnega 
organa, katerega tipičen predstavnik je policija vsekakor bila.  
  
Raziskava o učinkovitosti in primernosti sistema ocenjevanja delovne uspešnosti je bila 
opravljena med zaposlenimi v policiji, ki je del javne uprave, zagotavljanje varnosti 
ljudi in premoţenja pa  vendarle  nekoliko specifična storitev, ki  jo zaposleni Policije 
nudijo drţavljanom. 
 
Za razumevanje obravnavane problematike je bistvenega pomena opredelitev in 
razlaga pojmov, kot so uspešnost in  delovna uspešnost v neprofitnih organizacijah ter 
način oblikovanja ciljev, katerih realizacija mora biti merljiva ravno zaradi ocenjevanja 
delovne uspešnosti pri doseganju teh ciljev. Merila, kriteriji in tehnike zbiranja 
informacij, ki so podlaga za ocenjevanje delovne uspešnosti, so v določeni meri povzeti 
iz prakse zasebnega sektorja in prilagojeni za uporabo v neprofitnih organizacijah javne 
uprave.   
 
Ključni pojem pri ocenjevanju delovne uspešnosti je tudi vodja, saj je vodenje  sestavni 
del upravljanja, ki predstavlja celoto znanja in usposobljenosti za usmerjanje 
posameznika k postavljenim ciljem. Od značilnosti vodenja  je v veliki meri odvisna tudi 
uspešnost doseganja teh ciljev.  Motivacijo posameznika razlagajo različne teorije, 
nagrajevanje in napredovanje pa se tako v teoriji kot praksi najpogosteje omenja kot 
vzvod za povečano aktivnost zaposlenih.  
 
Da bi ţelene vsebinske spremembe, povezane z ocenjevanjem delovne uspešnosti, bile  
praktično izvedljive, so morale drţave spremeniti pravni red, ki ureja navedeno 
področje in poskrbeti za pravilno implementacijo nove zakonodaje v prakso.  
Implementacija naj bi vsebovala testno izvajanje ocenjevanja in pripravljanje programe 
usposabljanja in izobraţevanja vodij, vključenost vseh zaposlenih v proces seznanitve  
z potrebnimi informacijami in zagotovitev transparentnosti postopkov.   
 
V okviru Evropske unije so se razvili standardi, ki jih drţave članice upoštevajo pri 
izkazovanju učinkovitosti in oblikovanju pravnih ureditev javnih usluţbencev. Zato je 
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tudi zakonodaja drţave Slovenije smiselno precej podobna zakonodaji Nemčije, vendar 
pa na podlagi ţe pridobljenih izkušenj nastajajo vedno novi modeli ocenjevanja delovne 
uspešnosti in nove strategije implementacije.  
 
Pomen in cilj ocenjevanja delovne uspešnosti v javni upravi je splošno priznan in le 
malo je takih, ki še oporekajo pomenu in prednostim ocenjevanja delovne uspešnosti.  
Vodje in zaposleni si obetajo več in boljše informacije, organizacije si obetajo večjo 
učinkovitost, zaposleni pričakujejo priznanje in motivacijo, ocenjevalci upajo na boljšo 
komunikacijo in večjo storilnost. Mnogi niso dosegli ciljev, ki so si jih zastavili, vendar 
javne uprave uvajajo ocenjevanje in nagrajevanje delovne uspešnosti v nezmanjšanem 
obsegu, verjetno zaradi pozitivnih stranskih učinkov tega procesa – organizacijskih 
sprememb in sprememb kulture organizacije. 
 
V Sloveniji je bil temeljni in prvi zakon, ki je bil sprejet na področju ocenjevanja 
delovne uspešnosti in napredovanja ZJU v letu 2002, v istem letu je sledil ZSPJS, nato 
pa še vrsta podzakonskih in internih predpisov znotraj posameznih organov javne 
uprave. Šele v letu 2008  je pričela veljati KPJS, ki je določila tudi enotne kriterije za 
ugotavljanje delovne uspešnosti. Enotna so tudi merila, ki jih ocenjevalci uporabljajo za 
ocenjevanje javnih usluţbencev za namen horizontalnega in vertikalnega 
napredovanja, določena v ZSPJS. Bistvena novost, povezana z ocenjevanem delovne 
uspešnosti za namen napredovanja je ta, da je ocena delovne uspešnosti edini pogoj 
za obe vrsti napredovanja.  
 
Implementacija spremenjenega izvajanja ocenjevanja delovne uspešnosti je teţavna, 
povzroča nezadovoljstvo in frustracije. Ugotovitev velja tako za drţave Evropske unije 
kot za  Slovenijo in Policijo. Evalvacija izvajanja pokaţe na kritične točke in omogoča, 
da jih odpravimo in zagotovimo učinkovitost delovanja sistema ali pa ugotovimo, da 
sistem ni primeren za tako specifično organizacijo, kot je policija. 
 
Ob izvedbi raziskave je bil prvi kazalec, da gre za zelo aktualno temo, ţe odziv 
zaposlenih, ki je bil nadpovprečno velik. Od razposlanih anketnih vprašalnikov jih je bilo 
izpolnjenih vrnjenih kar 66 odstotkov, ugotovitve pa v okviru pričakovanj: 
 predstavitev sprememb ocenjevanja ob implementaciji je bila zadovoljiva glede 
udeleţbe, pomanjkljiva pa glede vsebine, 
 velika večina zaposlenih ne ve točno, kaj je tisto pri njihovem delu, kar 
predstojnik ocenjuje za namen dodelitve denarne nagrade pri plači, 
 zaskrbljujoče je, da ena tretjina tistih, ki naj bi ocenjevanje izvajali, ne pozna 
kriterijev, ki so podlaga za ocenjevanje delovne uspešnosti, kot denarne 
nagrade pri plači, 
 poglavitna sta dva razloga, zakaj se anketiranim zaposlenim v policiji sistem 
ocenjevanja delovne uspešnosti za namen denarne nagrade pri plači zdi 
neustrezen: subjektivnost ocenjevalcev in neustreznost kriterijev za 
ocenjevanje,  
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 sistem ocenjevanja delovne uspešnosti za namen denarne nagrade pri plači ni 
transparenten, povratnih informacij o uspešnosti zaposlenih ni dovolj, 
 denarna nagrada pri plači za povečano delovno uspešnost je motivacija za več 
kot polovico vseh zaposlenih in izbrana kot najmočnejši motivator v primerjavi z 
vsemi drugimi, 
 kritična točka v sistemu izvajanja ocenjevanja delovne uspešnosti za namen 
napredovanja je usposobljenost ocenjevalcev. Več kot polovica jih ni bilo 
posebej usposobljenih oz. so se za izvajanje ocenjevanja usposabljali sami, zato 
tudi vodje oz. ocenjevalci sami čutijo in izraţajo potrebo po dodatnem 
usposabljanju, 
 za ocenjevanje delovne uspešnosti za namen napredovanja je na lokalnem 
nivoju pooblaščen le komandir policijske postaje, ki na nekaterih postajah 
ocenjuje tudi več kot 100 zaposlenih, 
 ocenjevanje se odvija večinoma kot ocena enega ocenjevalca, zato zaposleni 
sistemu upravičeno očitajo, da omogoča subjektivnost, 
 zaposleni ugotavljajo, da proces ocenjevanja delovne uspešnosti negativno 
vpliva na medsebojne odnose v kolektivih, 
 tudi seznanjenost s kriteriji za ocenjevanje za namen napredovanja je 
nezadovoljiva, a glede na to, da se 40 odstotkov zaposlenih odpove pravici do 
letnega razgovora, je to razumljivo. Letni razgovor je mesto, kjer sogovornika 
določita delo in naloge v prihodnjem obdobju, omogoča pa tudi razvoj 
kooperativnosti in skupnega oblikovanja ciljev, kar pri zaposlenih povečuje 
motivacijo za doseganje ciljev in zmanjšuje negotovost glede pričakovane 
ocene, 
 tudi za nezadovoljstvo večine anketiranih z sistemom ocenjevanja delovne 
uspešnosti za namen napredovanja pri plači sta glavna razloga, ki ju navajajo 
anketiranci, subjektivnost ocenjevalcev in neprimernost kriterijev ocenjevanja, 
 sistem ocenjevanja delovne uspešnosti za namen napredovanja ni 
transparenten, povratnih informacij o uspešnosti zaposlenih ni dovolj, 
 ocene za delovno uspešnost za namen napredovanja so bile v letih 2007 – 2009 
nadpovprečno visoke (4,54) in diskriminatorne glede na izobrazbo, status 
ocenjevalca ali zaposlenega ter nivo enote zaposlitve. Najvišje ocene so prejeli 
tisti z najvišjo izobrazbo, zaposleni vodje oz. ocenjevalci in zaposleni na 
generalni policijski upravi. 
 
V magistrskem delu je bil glede na ugotovitve raziskave izdelan model, ki pomeni 
nadgradnjo obstoječega sistema ocenjevanja delovne uspešnosti, uspešnost sanacije 
ugotovljenih pomanjklivosti pa je v največji meri odvisna od volje in zavzetosti vodstva 
slovenske policije za uveljavitev predlaganih sprememb, ki so: 
 izvedba usposabljanja ocenjevalcev in zaposlenih, ki bo temeljilo na ugotovitvah 
iz raziskave oz. evalvacije sedanjega sistema ocenjevanja delovne uspešnosti, 
 ustanovitve delovnih teles, ki bodo bdele nad izvajanjem novega predlaganega 
modela in strokovno spremljale izvajanje ocenjevanja delovne uspešnosti,  
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 odprava subjektivnosti s vklučitvijo večih ocenjevalcev pri določitvi ene ocene in 
z uvedbo ocenjevanja od spodaj navzgor, 
 zmanjšanje števila ocenjevanih zaposlenih, ki jih ocenjuje en ocenjevalec na 
lokalnem nivoju, 
 zagotovitev transparentnosti postopkov in stanja delovne uspešnosti s 
primernim načinom podajanja povratnih informacij na vseh ravneh pri 
ocenjevanjem javnem usluţbencu, pri vodji in na ravni organizacije. 
 
Vse predlagane spremembe je moţno izvesti znotraj obstoječe pravne ureditve 
ocenjevanja delovne uspešnosti v Sloveniji, zato je bila delno potrjena hipoteza, 
postavljena na začetku raziskave, da je obstoječi sistem nagrajevanja delovne 
uspešnosti in napredovanja v slovenski policiji ustrezen in da ga je mogoče učinkovito 
izvajati v okviru obstoječih zakonskih moţnosti, zakonske spremembe pa so potrebne 
na sledečih področjih: 
 prekinitev trenda napovprečno visokih ocen je moţna le z uvedbo kvot oz. 
deleţev za določitev posameznih ocen, z moţnostjo izjem za preseganje teh 
deleţev, ki pa morajo biti posebej utemeljene, 
 sprememba sistema obračunavanja delovne uspešnosti, da bo vodja ob 
podelitvi denarne nagrade pri plači vedel, kakšen je znesek denarne nagrade, ki 
jo daje, 
 razširitev moţnosti uporabe  ciljenega sporazuma za nadpovprečno uspešno 
opravljeno delo tudi v kvalitetnem smislu in ne le za povečan obseg dela.  
 
Ne glede na to, ali bo sistem ocenjevanja delovne uspešnosti dolgoročno obstal v 
obliki, v kakšni je danes, tako za namen napredovanja, kakor za namen denarne 
nagrade pri plači, veljajo ugotovitve iz raziskave, ki se nanašajo na pomanjklivosti pri 
implementaciji kakršnega koli sistema ocenjevanja delovne uspešnosti. Bistvena je 
zavzetost vodstva slovenske policije oz. vsake organizacije za uveljavitev sprememb in 
spremljanje stanja. Tudi predlagani model ni univerzalna in edina prava rešitev za 
nadpovprečno uspešno delo,  prava pot je konstantni dialog med udeleţenimi v 
opisanih procesih in ponovna evalvacija stanja. 
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- Beurteilungsrichtlinien der Thüringer 
Polizei. 
- Beurteilungsrichtlinien für die Polizei des 
Landes Niedersachsen  
 
- Bundesbeamtengesetz 
- Bundesbesoldungsgesetz 
- Bundeslaufbahnverordnung 
- einfache Dienst 
- European Institute of Public 
Administration 
- existence 
- gehobene Dienst 
- Gießkannen-Prinzip 
- growth 
- hohe Dinest   
- Ist – Wirkung 
- Leadership 
- Leistungsbewertung im öffentlichen 
Dienst in den Mitgiledstaaten der EU 
- Management by objectives 
- measurable 
- mittlere Dienst 
- Rahmenrnrichtlinien für 
Beförderungsentscheidungen für die 
Polizei des Landes  Niedersachsen 
- relatedness 
- relevant 
- specific 
- Support for Improvement in Governance 
nad Management in Cental and Eastern 
European Countires 
- Tarifvertrag für den öffentlichen Dienst 
- Tarifvertrag über das Leistungsentgelt 
für die Beschäftigten des Bundes 
 
 
 
- realen, dosegljiv 
- uradniki 
- zaposleni v javni upravi 
- Usmeritve za izvajanje ocenjevanja 
zaposlenih v Policiji Thüringer 
- Usmeritve za izvajanje ocenjevanja 
zaposlenih v Policiji deţele spodnje 
Saške 
- Zvezni zakon o uradnikih 
- zvezni zakon o plačah 
- Uredba o karieri uradnikov 
- preproste storitve 
- evropski institut za javno upravo 
 
- obstoj 
- višje sluţbe 
- princip zalivanja 
- rast 
- visoke drţavne sluţbe 
- dejanski učinek 
- vodenje (ljudi) 
- Ocenjevanje delovne uspešnosti v 
javni upravi v članicah EU 
- menedţment za doseganje ciljev 
- merljiv 
- srednje sluţbe 
- Usmeritve za  odločanje o 
napredovanju v Policiji deţele spodnje 
Saške 
- povezanost 
- smiseln 
- specifični   
- Organizacija za podporo upravljanju in 
menedţmentu v srednji in vzhodni 
Evropi 
- Kolektivna pogodba za javni sektor  
- Kolektivna pogodba o delovni 
uspešnosti za zaposlene  v drţavnih 
organih 
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- timescaled 
- Vergleichsgruppen 
- Verordnung des Bundes über 
leistungsbezogene 
Besoldungsinstrumente  
- Verordnung über Laubahnen der 
Polizeivollzugsbeamtinnen und 
Polizeivollzugsbeamten in der 
Bundespolizei 
- Vervaltungsvorschrift des 
Innenministeriums über die dienstliche 
Beurteiulung der Beamten und 
Beamtinnen des Polizeivollzugdienstes 
Baden – Wüttemberg 
- Verwaltungslexikon 
- Wirkungsziel 
- Zielvereinbarung 
- časovno opredeljen 
- primerljive skupine 
- Zvezna uredba o instrumentih za 
poplačilo posebnih delovnih rezultatov 
 
- Uredba o napredovanju uradnikov v 
zvezni policiji 
 
 
- Navodilo Ministrstva za notranje 
zadeve za ocenjevanje uradnikov in 
uradnic v Policiji Baden – Wüttemberg 
 
 
- upravni leksikon  
- ciljni učinek 
- ciljni dogovor 
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PRILOGE 
 
PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
 
 
 
ANKETNI VPRAŠALNIK 
 
OCENJEVANJE DELOVNE USPEŠNOSTI IN NAPREDOVANJE V POLICIJI 
 
 
Spoštovani! 
 
Zaposlena sem na Policijski upravi Murska Sobota, na delovnem mestu vodje Sluţbe za 
operativno podporo. Sem študentka podiplomskega študija na Fakulteti za upravo.  
 
Ugotavljam, da je s področjem ocenjevanja delovne uspešnosti in napredovanjem 
povezahih največ konfliktnih in stresnih situacij. S pomočjo raziskovalne naloge, ki bo 
tudi moja magistrska naloga pod mentorstvom dr. Janeza Stareta, ţelim ugotoviti, 
zakaj je temu tako.  
 
Vprašalnik je kratek, anonimen in izpolnjevanje prostovoljno. Obkroţite prosim številko 
pred ustreznim odgovorom. V kolikor se vam zdi, da je pri katerem vprašanju ustreznih 
več odgovorov, jih obkroţite več.  
 
Ugotovitve bodo  uporabljene izključno v raziskovalne namene. Za izvedbo ankete je 
bilo pridobljeno soglasje Generalne policijske uprave štev. 092-716/2009/63 (205-09) z 
dne 20. 8. 2009. 
 
Za sodelovanje se vam najlepše zahvaljujem! 
 
 
      
Mateja Hochstätter, dipl.oec 
 
SPLOŠNI PODATKI 
 
1. Spol: 
 
A. moški 
B. ţenski 
 
 
2. Starost: ___________ 
 
 
3. Enota zaposlitve - prosim vpišite (GPU, PU ali PP ) ___________ 
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4. Število let zaposlenosti  v policiji ____________ 
 
 
5. Z ocenjevanjem delovne uspešnosti se srečujem kot: 
 
A. ocenjevani delavec 
B. ocenjevalec 
C. oboje 
 
 
6. Delovno mesto v policiji: 
 
A. policist 
B. strokovno tehnično delovno mesto 
 
 
7. Doseţena izobrazba: 
 
A. I., II. stopnja  
B. III., IV. in V. stopnja 
C. VI. stopnja 
D. VII. stopnja 
E. VIII, IX stopnja 
 
 
DELOVNA USPEŠNOST - OCENJEVANJE ZA IZPLAČILO DELA PLAČE   
 
 
8. Kako vam je bil predstavljen nov sistem ocenjevanja delovne uspešnosti, ki se 
je začel uporabljati v letu 2008? 
 
A. predstavitev v obliki izobraţevanja 
B. seznanitev s strani vodje na delovnem sestanku  
C. seznanitev s pisnim obvestilom 
D. drugo (prosim navedite)_______________________________________ 
 
 
9. Ali poznate kriterije, ki so podlaga za določitev ocene, ki pomeni pridobitev 
denarne nagrade za nadpovprečno delovno uspešnost? 
 
A. da 
B. delno 
C. ne 
 
 
10. Ali se vam zdi obstoječi sistem ocenjevanja delovne uspešnosti primeren za 
vaše delo? 
 
A. da 
B. ne  
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Če ste odgovorili z ne, prosim opišite, zakaj ne. 
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________ 
 
 
11. Ali ste v vaši organizacijski enoti seznanjeni s tem, kdo prejme denarno 
nagrado za delovno uspešnost v posameznem ocenjevalnem obdobju (npr. 
mesečno)? 
 
A. da 
B. ne 
 
 
12. Kaj vas najbolj motivira za dodatno ali bolj kvalitetno delo od povprečno 
pričakovanega: 
 
A. dodatni dnevi dopusta 
B. dodatni zasluţek v obliki delovne uspešnosti 
C. pohvala nadrejenega 
D. ugled med sodelavci 
E. občutek lastnega zadovoljstva in krepitev samozavesti, da to zmorete 
F. ostalo (prosim navedite) 
__________________________________________________________ 
 
 
 
DOLOČITEV  LETNE OCENE ZA NAPREDOVANJE  
 
 
13. Kako vam je bil predstavljen nov sistem ocenjevanja, ki je bil uveden v letu 
2008, se izvaja enkrat letno in je tudi podlaga za vaše napredovanje? 
 
A. predstavitev v obliki izobraţevanja 
B. seznanitev s strani vodje na delovnem sestanku  
C. seznanitev s pisnim obvestilom 
D. drugo (prosim navedite) _____________________________________ 
 
 
14. Ali ste bili za izvajanje ocenjevanja posebej usposobljeni (odgovorijo 
ocenjevalci) in koliko časa je trajalo usposabljanje (vse izobraţevanje, ki ste se 
ga udeleţili za to nalogo - če je bilo to večkrat, prosim seštejte čas)? 
 
A. da, usposabljanje je trajalo do 4 ure 
B. da, usposabljanje je trajalo do 8 ur 
C. usposabljal sem se v obliki samoizobraţevanja 
D. ostalo (navedite) ____________________________________________ 
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15. Ali menite (odgovorijo ocenjevalci), da ste za ocenjevanje svojih podrejenih 
dovolj usposobljeni?  
 
A. da, popolnoma 
B. da, vendar bi si ţelel dodatno usposabljanje 
C. ne 
 
 
 
16. Ali v vašem kolektivu ob letnem ocenjevanju izvajate tudi samoocenjevanje 
zaposlenih? 
 
A. da 
B. ne 
 
 
17. Ali se  zaradi ocenjevanja vašega  dela  bolj trudite  in ste za delo bolj 
motivirani?  
 
A. da 
B. ne 
 
 
18. Ali menite, da sistem ocenjevanja vpliva na medsebojne odnose v kolektivu, v 
katerem delate? 
 
A. da, poslabša se odnos med ocenjevalcem in ocenjevanim 
B. da, poslabša se odnos med sodelavci 
C. da, odnos med ocenjevalcem in zaposlenim se izboljša 
D. da, izboljšajo se odnosi med sodelavci 
E. ne, medsebojni odnosi se zaradi ocenjevanja ne spreminjajo 
 
 
19. Ali ste pred ocenjevanjem seznanjeni s kriteriji ocenjevanja, ki so povezani z 
vsebino vašega dela, na podlagi katerih boste ocenjeni?  
 
A. da, seznanjen sem s kriteriji, ki so povezani z vsebino mojega dela 
B. ne, seznanjen sem le z zakonsko opredeljenimi kriteriji ocenjevanja 
C. ne, nisem seznanjen s kriteriji, ki so povezani z vsebino mojega dela in ne z 
zakonsko opredeljenimi kriteriji ocenjevanja 
 
 
20. Kako vas nadrejeni najpogosteje  seznanijo z vašimi  delovnimi nalogami? 
 
A. naloge mi pojasni  nadrejeni v osebnem razgovoru 
B. s svojim delom sem se seznanil iz vsebine pogodbe o zaposlitvi 
C. informacije dobim na delovnem sestanku 
D. nadrejeni mi je izdelal pisni opis del in nalog, v katerem je navedena  še  bolj 
podrobna opredelitev nalog, kot je to opisano v pogodbi o zaposlitvi   
E. ostalo (prosim navedite) 
__________________________________________________________ 
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21. Ali vam vodja ob seznanitvi z rezultatom ocenjevanja oceno obrazloţi in 
utemelji? 
 
A. da 
B. ne 
 
 
22. Ali veste, kakšne ocene so prejeli sodelavci v vaši organizacijski enoti na 
primerljivih delovnih mestih? 
 
A. da 
B. ne 
 
23. Ali imate povratno informacijo o povprečni oceni vaše organizacijske enote v 
posameznem ocenjevalnem obdobju? 
 
A. da 
B. ne 
 
 
24. Ali menite, da bi moral biti deleţ nadpovprečno ocenjenih delavcev vnaprej 
določen oz. omejen s kvotami (npr. 20% vseh delavcev organizacijske enote 
lahko prejme oceno odlično)? 
 
A. da 
B. ne 
 
 
25. Ali  ocenjujete, da je veljavni sistem ocenjevanja za namen napredovanja 
primeren za ocenjevanje vašega dela? 
 
A. da 
B. ne  
 
Če ste odgovorili z ne, prosim opišite, zakaj ne. 
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________ 
 
 
26. Ali se vam zdijo kriteriji, ki so zakonsko določeni za podajo letne ocene, 
primerni za  ocenjevanje vašega dela? 
 
A. da 
B. ne 
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Če ste odgovorili z ne, prosim opišite, zakaj ne. 
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________ 
 
 
27. Ali se vam zdi, da so obrazci za podajo letne ocene primerni (birokracija)? 
 
A. da 
B. ne 
 
Če ste odgovorili z ne, prosim opišite, zakaj ne. 
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________ 
 
 
28. Kakšno oceno ste prejeli za leto  2007, 2008 in 2009 ? 
 
                   2007          2008               2009 
  
______________________________________________________________________ 
 
 
HVALA ZA SODELOVANJE! 
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PRILOGA 2: ORGANIGRAM POLICIJE V SLOVENIJI 
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PRILOGA 3: REZULTATI RAZISKAVE 
 
V1. Spol anketirancev 
  F % 
Moški 768 79,7 
Ţenski 192 19,9 
brez odgovora 4 0,4 
skupaj 964 100,0 
 
V2. Starost 
  F % 
20 - 30 let 151 15,7 
31 - 40 let 412 42,7 
41 - 50 let 343 35,6 
51 let in več 45 4,7 
brez odgovora 13 1,3 
skupaj 964 100,0 
 
V3. Enota zaposlitve 
  F % 
GPU 167 17,3 
PU 297 30,8 
PP 479 49,7 
Brez odgovora 21 2,2 
skupaj 964 100,0 
 
V4. Število let zaposlenosti pri policiji 
  F % 
do 10 let 180 18,7 
11 - 20 let 458 47,5 
21 - 30 let 288 29,9 
31 let ali več 27 2,8 
brez odgovora 11 1,1 
skupaj 964 100,0 
 
V5. Status pri ocenjevanju delovne uspešnosti 
  F % 
ocenjevani delavec 688 71,4 
oboje 272 28,2 
brez odgovora 4 0,4 
skupaj 964 100,0 
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V6. Delovno mesto v policiji 
  F % 
policist 789 81,8 
strokovno tehnično 
delovno mesto 
166 17,2 
brez odgovora 9 0,9 
skupaj 964 100,0 
 
V7. Doseţena stopnja izobrazbe 
  F % 
I., II. stopnja 5 0,5 
III., IV. in V. stopnja 461 47,8 
VI. stopnja 96 10,0 
VII. stopnja 355 36,8 
VII., IX. stopnja 46 4,8 
brez odgovora 1 0,1 
skupaj 964 100,0 
 
V8. Kako vam je bil predstavljen nov sistem ocenjevanja delovne uspešnosti, ki se je začel 
uporabljati v letu 2008? 
  F % 
seznanitev iz strani vodje na delovnem mestu 519 53,8 
seznanitev s pisnim obvestilom 276 28,6 
predstavitev v obliki izobraţevanja 83 8,6 
drugo 128 13,3 
brez odgovora / nič od naštetega 16 1,7 
skupaj 1022 106,0 
OP: Moţnih več odgovorov, % so izračunani glede na število anketirancev in ne glede na število odgovorov. 
  
V8. Ostale navedbe 
  F % 
ni mi bil predstavljen, nihče ga ni predstavil 78 60,9 
samoizobraţevanje na različne načine 
(fakulteta, internet,...) 
29 22,7 
drugo 9 7,0 
brez odgovora 12 9,4 
skupaj 128 100,0 
OP: Moţnih več odgovorov, % so izračunani glede na število anketirancev in ne glede na število odgovorov. 
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V9. Ali so vam poznani kriteriji, ki so podlaga za določitev ocene, ki pomeni pridobitev denarne 
nagrade za nadpovprečno delovno uspešnost? 
  F % 
da 355 36,8 
delno 333 34,5 
ne 264 27,4 
brez odgovora 12 1,2 
skupaj 964 100,0 
 
V10. Ali se vam zdi obstoječi sistem ocenjevanja delovne uspešnosti primeren za vaše delo?  
  F % 
da 371 38,5 
ne 567 58,8 
brez odgovora 26 2,7 
skupaj 964 100,0 
 
V10. Zakaj ne? (op: odgovarjajo tisti, ki se jim sistem ocenjevanja delovne uspoešnosti ne zdi 
primeren; n=567) 
  F % 
subjektiven sistem, napake pri ocenjevanju 177 31,2 
kriteriji in merila niso primerni, jih sploh ni 83 14,6 
sistem je preveč tog in birokratski, ni realen 47 8,3 
neenake moţnosti za pridobitev nagrade, ne 
motivira delavcev 
46 8,1 
sistem je neprimeren za delo policistov 46 8,1 
ni primerno ocenjevati različnega dela na enak 
način 
35 6,2 
delovne uspešnosti ni 30 5,3 
drugo 19 3,4 
brez odgovora 157 27,7 
skupaj 640 112,9 
OP: Moţnih več odgovorov, % so izračunani glede na število anketirancev in ne glede na število odgovorov. 
 
V11. Ali ste v vaši organizacijski enoti seznanjeni s tem, kdo prejme denarno nagrado za 
delovno uspešnost v posameznem ocenjevalnem obdobju? 
  F % 
da 534 55,4 
ne 401 41,6 
brez odgovora 29 3,0 
skupaj 964 100,0 
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V12. Kaj vas najbolj motivira za dodatno ali bolj kvalitetno delo od povprečno pričakovanega?  
  F % 
dodatni zasluţek v obliki delovne 
uspešnosti 
479 49,7 
občutek lastnega zadovoljstva in 
krepitev samozavesti, da to zmorem 
413 42,8 
pohvala nadrejenega 191 19,8 
dodatni dnevi dopusta 146 15,1 
ugled med sodelavci 106 11,0 
ostalo 27 2,8 
brez odgovora / nič od naštetega 134 13,9 
skupaj 1496 155,1 
OP: Moţnih več odgovorov, % so izračunani glede na število anketirancev in ne glede na število odgovorov. 
 
V12. Ostale navedbe: 
  F % 
nič me ne motivira 7 25,9 
zadovoljstvo ljudi v postopku 7 25,9 
boljši medsebojni odnosi 4 14,8 
drugo 3 11,1 
brez odgovora 6 22,2 
skupaj 27 100,0 
 
V13. Kako vam je bil predstavljen nov sistem ocenjevanja, ki je bil uveden v letu 2008, se izvaja 
enkrat letno in je podlaga tudi za vaše napredovanje?  
  F % 
seznanitev iz strani vodje na 
delovnem sestanku 
463 48,0 
seznanitev s pisnim obvestilom 237 24,6 
predstavitev v obliki izobraţevanja 89 9,2 
drugo 92 9,5 
brez odgovora / nič od naštetega 127 13,2 
skupaj 1008 104,6 
OP: Moţnih več odgovorov, % so izračunani glede na število anketirancev in ne glede na število odgovorov. 
 
V13. Ostale navedbe: 
 F % 
ni mi bil predstavljen, nihče ga ni 
predstavil 
54 58,7 
samoizobraţevanje na različne 
načine (fakulteta, internet,...) 
27 29,3 
drugo 3 3,3 
brez odgovora 8 8,7 
skupaj 92 100,0 
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V14. Ali ste bili za izvajanje ocenjavanja posebej usposobljeni in koliko časa je trajalo 
usposabljanje? (op: odgovarjajo ocenjevalci; n=272) 
  F % 
usposabljal sem se v obliki 
samoizobraţevanja 
157 57,7 
da, usposabljanje je trajalo do 4 ure 46 16,9 
da, usposabljanje je trajalo do 8 ur 11 4,0 
ostalo 14 5,1 
brez odgovora / nič od naštetega 47 17,3 
skupaj 272 101,0 
OP: Moţnih več odgovorov, % so izračunani glede na število anketirancev in ne glede na število odgovorov. 
 
V14. Ostale navedbe: 
 F % 
nisem bil usposobljen 10 71,4 
drugo 4 28,6 
skupaj 14 100,0 
 
V15. Ali menite, da ste za ocenjevanje svojih podrejenih dovolj usposobljeni? (op: odgovarjajo 
ocenjevalci; n=272) 
  F % 
da, popolnoma 54 19,9 
da, vendar bi si ţelel 
dodatno usposabljanje 
135 49,6 
ne 36 13,2 
brez odgovora 47 17,3 
skupaj 272 100,0 
 
V16. Ali v vašem kolektivu ob letnem ocenjevanju izvajate tudi samoocenjevanje zaposlenih? 
  F % 
da 139 14,4 
ne 628 65,1 
brez odgovora 197 20,4 
skupaj 964 100,0 
 
V17. Ali se zaradi ocenjevanja vašega dela bolj trudite in ste za delo bolj motivirani? 
  F % 
da 328 34,0 
ne 492 51,0 
brez odgovora 144 14,9 
skupaj 964 100,0 
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V18. Ali menite, da sistem ocenjevanja vpliva na medsebojne odnose v kolektivu v katerem 
delate?  
  F % 
da, poslabša se odnos med sodelavci 519 53,8 
da, poslabša se odnos med ocenjevalcem in ocenjevanim 131 13,6 
ne, medsebojni odnosi se zaradi ocenjevanja ne spreminjajo 255 26,5 
da, odnos med ocenjevalcem in zaposlenim se izboljša 22 2,3 
da, izboljšajo se odnosi med sodelavci 12 1,2 
brez odgovora 25 2,6 
skupaj 964 100,0 
 
V19. Ali ste pred ocenjevanjem seznanjeni s kriteriji ocenjevanja, ki so povezani z vsebino 
vašega dela, na podlagi katerih boste ocenjeni? 
  F % 
da, seznanjen sem s kriteriji, ki so povezani z vsebino mojega 
dela 
575 59,6 
ne, seznanjen sem le z zakonsko opredeljenimi kriteriji 
ocenjevanja 
207 21,5 
ne, nisem seznanjen z nobenimi izmed navedenih kriterijev 158 16,4 
brez odgovora 24 2,5 
skupaj 964 100,0 
 
V20. Kako vas nadrejeni najpogosteje seznanijo z vašimi delovnimi nalogami? (op.: moţnih več 
odgovorov) 
  F % 
naloge mi pojasni nadrejeni v osebnem razgovoru 540 56,0 
informacije dobim na delovnem sestanku 216 22,4 
nadrejeni mi je izdelal pisni opis del in nalog, v katerem je 
navedena še bolj podrobna opredelitev nalog, kot je opisano v 
pogodbi o zaposlitvi 
168 17,4 
s svojim delom sem se seznanil iz vsebine pogodbe o zaposlitvi 130 13,5 
ostalo 64 6,6 
brez odgovora / nič od naštetega 31 3,2 
skupaj 1149 119,1 
OP: Moţnih več odgovorov, % so izračunani glede na število anketirancev in ne glede na število odgovorov. 
 
V20. Ostale navedbe: 
  F % 
samostojno seznanjanje z delovnimi nalogami 38 59,4 
seznanim se preko delovnega naloga 10 15,6 
drugo 11 17,2 
brez odgovora 6 9,4 
skupaj 65 101,6 
OP: Moţnih več odgovorov, % so izračunani glede na število anketirancev in ne glede na število odgovorov. 
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V21. Ali vam vodja ob seznanitvi z rezultatom ocenjevanja oceno obrazloţi in utemelji? 
  F % 
da 790 82,0 
ne 156 16,2 
brez odgovora 18 1,9 
skupaj 964 100,0 
 
V22. Ali veste, kakšne ocene so prejeli sodelavci v vaši organizacijski enoti na primerljivih 
delovnih mestih? 
  F % 
da 408 42,3 
ne 538 55,8 
brez odgovora 18 1,9 
skupaj 964 100,0 
 
V23. Ali imate povratno informacijo o povprečni oceni vaše organizacijske enote v posameznem 
ocenjevalnem obdobju? 
  F % 
da 293 30,4 
ne 658 68,3 
brez odgovora 13 1,3 
skupaj 964 100,0 
 
V24. Ali menite, da bi moral biti deleţ nadpovprečno ocenjenih delavcev vnaprej določen oz. 
omejen s kvotami? 
  F % 
da 105 10,9 
ne 844 87,6 
brez odgovora 15 1,6 
Skupaj 964 100,0 
 
V25. Ali ocenjujete, da je veljavni sistem ocenjevanja za namen napredovanja, primeren za 
ocenjevanje vašega dela? 
  F % 
da 389 40,4 
ne 555 57,6 
brez odgovora 20 2,1 
skupaj 964 100,0 
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V25. Prosim opišite, zakaj se vam veljavni sistem ocenjevanja za namen napredovanja, ne zdi 
primeren. (op: odgovarjajo tisti, ki se jim sistem ocenjevanja za namen napredovanja ne zdi 
primeren; n=555) 
  F % 
subjektiven sistem, napake pri ocenjevanju 146 26,3 
kriteriji in merila niso primerni, jih sploh ni 92 16,6 
neenake moţnosti za napredovanje, 
onemogoča razvoj kadrov 
75 13,5 
ni primerno ocenjevati različnega dela na 
enak način 
56 10,1 
je premalo definiran, preveč splošen 3 0,5 
drugo 28 5,0 
brez odgovora 205 36,9 
skupaj 605 109,0 
OP: Moţnih več odgovorov, % so izračunani glede na število anketirancev in ne glede na število odgovorov. 
 
V26. Ali se vam zdijo kriteriji, ki so zakonsko določeni za podajo letne ocene, primerni za 
ocenjevanje vašega dela?  
  F % 
da 541 56,1 
ne 389 40,4 
brez odgovora 34 3,5 
skupaj 964 100,0 
 
V26. Prosim opišite, zakaj se vam zakonsko določeni kriteriji za podajo letne ocene, ne zdijo 
primerni. (op: odgovarjajo tisti, ki se jim kriteriji za podajo letne ocene  ne zdijo primeni; 
n=389) 
  F % 
niso primerni za delo policije, ni primerno 
ocenjevati različnega dela z enakimi kriteriji 
88 22,6 
niso primerni, ker sam sistem ocenjevanja 
ni dober 
44 11,3 
so preveč splošni, morali bi biti bolj 
natančno definirani 
41 10,5 
so preveč togi, morali bi biti bolj fleksibilni 6 1,5 
drugo 18 4,6 
brez odgovora 200 51,4 
skupaj 397 102,1 
OP: Moţnih več odgovorov, % so izračunani glede na število anketirancev in ne glede na število odgovorov. 
 
V27. Ali sem vam zdi, da so obrazci za podajo letne ocene primerni?  
  F % 
da 589 61,1 
ne 313 32,5 
brez odgovora 62 6,4 
skupaj 964 100,0 
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V27. Prosim opišite, zakaj se vam obrazci za podajo letne ocene, ne zdijo primerni. (op: 
odgovarjajo tisti, ki se jim obrazci za podajo letne ocene ne zdijo primeni; n=313) 
  F % 
preveč birokracije, obrazci so preobširni in 
nepregledni 
86 27,5 
obrazci so preveč togi, šablonski, premalo 
obrazloţeni 
52 16,6 
zaradi obrazcev odvečno delo, prepisujejo 
se enake stvari 
5 1,6 
drugo 31 9,9 
brez odgovora 142 45,4 
skupaj 316 101,0 
OP: Moţnih več odgovorov, % so izračunani glede na število anketirancev in ne glede na število odgovorov. 
 
V28. Kakšno oceno ste prejeli za leto 2007 / 2008 / 2009? 
  
  
zadovoljivo dobro 
zelo  
dobro odlično 
brez  
odgovora Skupaj 
F % F % F % F % F % F % 
Ocena za leto 
2007 
13 1,3 152 15,8 104 10,8 535 55,5 160 16,6 964 100,0 
Ocena za leto 
2008 
6 0,6 107 11,1 192 19,9 542 56,2 117 12,1 964 100,0 
Ocena za leto 
20079 
2 0,2 59 6,1 206 21,4 602 62,4 95 9,9 964 100,0 
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PRILOGA 4: IZRAČUNI 
 
1. Primerjava V5 – V9 
 
Custom Tables 
    Status pri ocenjevanju delovne uspešnosti 
    ocenjevani delavec oboje brez odgovora Skupaj 
    F % F % F % F % 
Ali so vam 
poznani 
kriteriji, ki so 
podlaga za 
določitev 
ocene, ki 
pomeni 
pridobitev 
denarne 
nagrade za 
nadpovprečno 
delovno 
uspešnost? 
da 175 25,4 179 65,8 1 25,0 355 36,8 
delno 273 39,7 59 21,7 1 25,0 333 34,5 
ne 234 34,0 30 11,0 0 0,0 264 27,4 
brez 
odgovora 
6 0,9 4 1,5 2 50,0 12 1,2 
skupaj 688 100,0 272 100,0 4 100,0 964 100,0 
 
Crosstabs 
Chi-Square Tests 
 
Value df 
Asymp. Sig. (2-
sided) 
Pearson Chi-Square 142,212a 2 ,000 
Likelihood Ratio 142,038 2 ,000 
Linear-by-Linear Association 123,659 1 ,000 
N of Valid Cases 950   
a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 
74,48. 
 
Symmetric Measures 
  Value Approx. Sig. 
Nominal by Nominal Phi ,387 ,000 
Cramer's V ,387 ,000 
Contingency Coefficient ,361 ,000 
N of Valid Cases 950  
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2. Primerjava V6 – V10 
 
Custom Tables 
    Delovno mesto v policiji 
    
policist 
strokovno tehnično 
delovno mesto brez odgovora Skupaj 
    F % F % F % F % 
Ali se vam 
zdi 
obstoječi 
sistem 
ocenjevanja 
delovne 
uspešnosti 
primeren za 
vaše delo? 
da 300 38,0 68 41,0 3 33,3 371 38,5 
ne 468 59,3 94 56,6 5 55,6 567 58,8 
brez 
odgovora 
21 2,7 4 2,4 1 11,1 26 2,7 
skupaj 789 100,0 166 100,0 9 100,0 964 100,0 
 
Crosstabs 
Chi-Square Tests 
 
Value df 
Asymp. Sig. (2-
sided) Exact Sig. (2-sided) Exact Sig. (1-sided) 
Pearson Chi-Square ,475a 1 ,491   
Continuity Correctionb ,361 1 ,548   
Likelihood Ratio ,472 1 ,492   
Fisher's Exact Test    ,536 ,273 
Linear-by-Linear Association ,474 1 ,491   
N of Valid Cases 930     
a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 64,10. 
 
Symmetric Measures 
  Value Approx. Sig. 
Nominal by Nominal Phi -,023 ,491 
Cramer's V ,023 ,491 
Contingency Coefficient ,023 ,491 
 N of Valid Cases 930  
 
3. Primerjava V7 – V12_b 
 
Custom Tables 
    Doseţena stopnja izobrazbe 
    I. - V. stopnja VI. stopnja VII. stopnja VII., IX. stopnja brez odgovora Skupaj 
    F % F % F % F % F % F % 
dodatni 
zasluţek v 
obliki 
delovne 
uspešnosti 
ne 239 51,3 51 53,1 173 48,7 21 45,7 1 100,0 485 50,3 
da 227 48,7 45 46,9 182 51,3 25 54,3 0 0,0 479 49,7 
skupaj 466 100,0 96 100,0 355 100,0 46 100,0 1 100,0 964 100,0 
 
167 
 
Crosstabs 
Chi-Square Tests 
 
Value df 
Asymp. Sig. (2-
sided) 
Pearson Chi-Square 1,234a 3 ,745 
Likelihood Ratio 1,235 3 ,745 
Linear-by-Linear Association ,831 1 ,362 
N of Valid Cases 963   
a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 
22,88. 
Symmetric Measures 
  Value Approx. Sig. 
Nominal by Nominal Phi ,036 ,745 
Cramer's V ,036 ,745 
Contingency Coefficient ,036 ,745 
 N of Valid Cases 963  
 
4. Primerjava V5 – V13 
 
Custom Tables 
   Status pri ocenjevanju delovne uspešnosti 
 
  ocenjevani 
delavec oboje brez odgovora Skupaj 
   F % F % F % F % 
Kako vam je bil 
predstavljen nov 
sistem 
ocenjevanja, ki 
je bil uveden v 
letu 2008 in je 
podlaga tudi za 
vaše 
napredovanje? 
Predstavitev v obliki 
izobraţevanja 
40 5,8 49 18,0 0 0,0 89 9,2 
Seznanitev iz strani 
vodje na delovnem 
sestanku 
362 52,6 99 36,4 2 50,0 463 48,0 
Seznanitev s pisnim 
obvestilom 
120 17,4 116 42,6 1 25,0 237 24,6 
Drugo 83 12,1 9 3,3 0 0,0 92 9,5 
brez odgovora / nič od 
naštetega 
97 14,1 29 10,7 1 25,0 127 13,2 
skupaj 688 102,0 272 111,0 4 100,0 964 104,6 
 
Crosstabs 
v13_1 Predstavitev v obliki izobraţevanja * v5_rec Status pri ocenjevanju delovne 
uspešnosti Crosstabulation 
 
Chi-Square Tests 
 
Value df 
Asymp. Sig. (2-
sided) Exact Sig. (2-sided) Exact Sig. (1-sided) 
Pearson Chi-Square 34,498a 1 ,000   
Continuity Correctionb 33,063 1 ,000   
Likelihood Ratio 31,038 1 ,000   
Fisher's Exact Test    ,000 ,000 
Linear-by-Linear Association 34,462 1 ,000   
N of Valid Cases 960     
a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 25,22. 
b. Computed only for a 2x2 table 
 
168 
 
Symmetric Measures 
  Value Approx. Sig. 
Nominal by Nominal Phi ,190 ,000 
Cramer's V ,190 ,000 
Contingency Coefficient ,186 ,000 
 N of Valid Cases 960  
 
Crosstabs 
v13_2 Seznanitev iz strani vodje na delovnem sestanku * v5_rec Status pri ocenjevanju 
delovne uspešnosti Crosstabulation 
 
Chi-Square Tests 
 
Value df 
Asymp. Sig. (2-
sided) Exact Sig. (2-sided) Exact Sig. (1-sided) 
Pearson Chi-Square 20,544a 1 ,000   
Continuity Correctionb 19,899 1 ,000   
Likelihood Ratio 20,768 1 ,000   
Fisher's Exact Test    ,000 ,000 
Linear-by-Linear Association 20,523 1 ,000   
N of Valid Cases 960     
a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 130,62. 
b. Computed only for a 2x2 table 
 
Symmetric Measures 
  Value Approx. Sig. 
Nominal by Nominal Phi -,146 ,000 
Cramer's V ,146 ,000 
Contingency Coefficient ,145 ,000 
 N of Valid Cases 960  
 
Crosstabs 
v13_3 Seznanitev s pisnim obvestilom * v5_rec Status pri ocenjevanju delovne 
uspešnosti Crosstabulation 
 
Chi-Square Tests 
 
Value df 
Asymp. Sig. (2-
sided) Exact Sig. (2-sided) Exact Sig. (1-sided) 
Pearson Chi-Square 66,797a 1 ,000   
Continuity Correctionb 65,445 1 ,000   
Likelihood Ratio 62,792 1 ,000   
Fisher's Exact Test    ,000 ,000 
Linear-by-Linear Association 66,728 1 ,000   
N of Valid Cases 960     
a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 66,87. 
b. Computed only for a 2x2 table 
 
Symmetric Measures 
  Value Approx. Sig. 
Nominal by Nominal Phi ,264 ,000 
Cramer's V ,264 ,000 
Contingency Coefficient ,255 ,000 
 N of Valid Cases 960  
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Crosstabs 
v13_4 Drugo * v5_rec Status pri ocenjevanju delovne uspešnosti 
Crosstabulation 
 
Chi-Square Tests 
 
Value df 
Asymp. Sig. (2-
sided) Exact Sig. (2-sided) Exact Sig. (1-sided) 
Pearson Chi-Square 17,244a 1 ,000   
Continuity Correctionb 16,249 1 ,000   
Likelihood Ratio 20,701 1 ,000   
Fisher's Exact Test    ,000 ,000 
Linear-by-Linear Association 17,226 1 ,000   
N of Valid Cases 960     
a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 26,07. 
b. Computed only for a 2x2 table 
 
Symmetric Measures 
  Value Approx. Sig. 
Nominal by Nominal Phi -,134 ,000 
Cramer's V ,134 ,000 
Contingency Coefficient ,133 ,000 
 N of Valid Cases 960  
 
Crosstabs 
v13_mis brez odgovora / nič od naštetega * v5_rec Status pri ocenjevanju delovne 
uspešnosti Crosstabulation 
 
Chi-Square Tests 
 
Value df 
Asymp. Sig. (2-
sided) Exact Sig. (2-sided) Exact Sig. (1-sided) 
Pearson Chi-Square 2,020a 1 ,155   
Continuity Correctionb 1,729 1 ,188   
Likelihood Ratio 2,093 1 ,148   
Fisher's Exact Test    ,169 ,093 
Linear-by-Linear Association 2,018 1 ,155   
N of Valid Cases 960     
a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 35,70. 
b. Computed only for a 2x2 table 
 
Symmetric Measures 
  Value Approx. Sig. 
Nominal by Nominal Phi -,046 ,155 
Cramer's V ,046 ,155 
Contingency Coefficient ,046 ,155 
 N of Valid Cases 960  
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5. Primerjava V3 – V14 
 
Custom Tables 
   Enota zaposlitve 
   GPU PU PP Brez odgovora Skupaj 
   F % F % F % F % F % 
Alio ste bili za 
izvajanje 
ocenjevanja 
posebej 
usposobljeni in 
koliko časa je 
trajalo 
usposabljanje? 
Da, usposabljanje je 
trajalo do 4 ure 
8 14,3 22 21,4 16 14,8 0 0,0 46 16,9 
Da, usposabljanje je 
trajalo do 8 ur 
4 7,1 3 2,9 4 3,7 0 0,0 11 4,0 
Usposabljal sem se v 
obliki 
samoizobraţevanja 
31 55,4 57 55,3 67 62,0 2 40,0 157 57,7 
Ostalo 2 3,6 6 5,8 5 4,6 1 20,0 14 5,1 
brez odgovora / nič 
od naštetega 
11 19,6 16 15,5 18 16,7 2 40,0 47 17,3 
skupaj 56 100,0 103 101,0 108 101,9 5 100,0 272 101,1 
 
Crosstabs 
v14_1 Da, usposabljanje je trajalo do 4 ure * v3 Enota zaposlitve Crosstabulation 
 
Chi-Square Tests 
 
Value df 
Asymp. Sig. (2-
sided) 
Pearson Chi-Square 2,014a 2 ,365 
Likelihood Ratio 1,979 2 ,372 
Linear-by-Linear Association ,042 1 ,838 
N of Valid Cases 267   
a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 
9,65. 
 
Symmetric Measures 
  Value Approx. Sig. 
Nominal by Nominal Phi ,087 ,365 
Cramer's V ,087 ,365 
Contingency Coefficient ,087 ,365 
 N of Valid Cases 267  
 
Crosstabs 
v14_2 Da, usposabljanje je trajalo do 8 ur * v3 Enota zaposlitve Crosstabulation 
 
Chi-Square Tests 
 
Value df 
Asymp. Sig. (2-
sided) 
Pearson Chi-Square 1,723a 2 ,423 
Likelihood Ratio 1,541 2 ,463 
Linear-by-Linear Association ,752 1 ,386 
N of Valid Cases 267   
a. 3 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count 
is 2,31. 
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Symmetric Measures 
  Value Approx. Sig. 
Nominal by Nominal Phi ,080 ,423 
Cramer's V ,080 ,423 
Contingency Coefficient ,080 ,423 
 N of Valid Cases 267  
 
Crosstabs 
v14_3 Usposabljal sem se v obliki samoizobraţevanja * v3 Enota zaposlitve 
Crosstabulation 
 
Chi-Square Tests 
 
Value df 
Asymp. Sig. (2-
sided) 
Pearson Chi-Square 1,182a 2 ,554 
Likelihood Ratio 1,187 2 ,552 
Linear-by-Linear Association ,898 1 ,343 
N of Valid Cases 267   
a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 
23,49. 
 
Symmetric Measures 
  Value Approx. Sig. 
Nominal by Nominal Phi ,067 ,554 
Cramer's V ,067 ,554 
Contingency Coefficient ,066 ,554 
 N of Valid Cases 267  
 
Crosstabs 
v14_4 Ostalo * v3 Enota zaposlitve Crosstabulation 
 
Chi-Square Tests 
 
Value df 
Asymp. Sig. (2-
sided) 
Pearson Chi-Square ,420a 2 ,810 
Likelihood Ratio ,429 2 ,807 
Linear-by-Linear Association ,031 1 ,861 
N of Valid Cases 267   
a. 1 cells (16,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count 
is 2,73. 
 
Symmetric Measures 
  Value Approx. Sig. 
Nominal by Nominal Phi ,040 ,810 
Cramer's V ,040 ,810 
Contingency Coefficient ,040 ,810 
 N of Valid Cases 267  
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Crosstabs 
v14_mis brez odgovora / nič od naštetega * v3 Enota zaposlitve Crosstabulation 
 
Chi-Square Tests 
 
Value df 
Asymp. Sig. (2-
sided) 
Pearson Chi-Square ,442a 2 ,802 
Likelihood Ratio ,432 2 ,806 
Linear-by-Linear Association ,144 1 ,705 
N of Valid Cases 267   
a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 
9,44. 
 
Symmetric Measures 
  Value Approx. Sig. 
Nominal by Nominal Phi ,041 ,802 
Cramer's V ,041 ,802 
Contingency Coefficient ,041 ,802 
 N of Valid Cases 267  
 
 
6. Primerjava V3 in V15 
 
Custom Tables 
    Enota zaposlitve 
    GPU PU PP Brez odgovora Skupaj 
    F % F % F % F % F % 
Ali menite, da 
ste za 
ocenjevanje 
svojih 
podrejenih 
dovolj 
usposobljeni? 
da, 
popolnoma 
13 23,2 20 19,4 20 18,5 1 20,0 54 19,9 
da, vendar bi 
si ţelel 
dodatno 
usposabljanje 
21 37,5 58 56,3 54 50,0 2 40,0 135 49,6 
ne 11 19,6 10 9,7 15 13,9 0 0,0 36 13,2 
brez 
odgovora 
11 19,6 15 14,6 19 17,6 2 40,0 47 17,3 
skupaj 56 100,0 103 100,0 108 100,0 5 100,0 272 100,0 
 
 
Crosstabs 
Chi-Square Tests 
 
Value df 
Asymp. Sig. (2-
sided) 
Pearson Chi-Square 6,295a 6 ,391 
Likelihood Ratio 6,330 6 ,387 
Linear-by-Linear Association ,027 1 ,870 
N of Valid Cases 267   
a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 
7,55. 
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Symmetric Measures 
  Value Approx. Sig. 
Nominal by Nominal Phi ,154 ,391 
Cramer's V ,109 ,391 
Contingency Coefficient ,152 ,391 
 N of Valid Cases 267  
 
7. Primerjava V5 in V19 
 
Custom Tables 
  Status pri ocenjevanju delovne uspešnosti 
    ocenjevani delavec oboje brez odgovora Skupaj 
    F % F % F % F % 
Ali ste pred 
ocenjevanjem 
seznanjeni s 
kriteriji 
ocenjevanja, ki 
so povezani z 
vsebino vašega 
dela, na 
podlagi katerih 
boste ocenjeni? 
da, seznanjen 
sem s kriteriji, 
ki so povezani 
z vsebino 
mojega dela 
384 55,8 189 69,5 2 50,0 575 59,6 
ne, seznanjen 
sem le z 
zakonsko 
opredeljenimi 
kriteriji 
ocenjevanja 
147 21,4 60 22,1 0 0,0 207 21,5 
ne, nisem 
seznanjen z 
nobenimi 
izmed 
navedenih 
kriterijev 
140 20,3 18 6,6 0 0,0 158 16,4 
brez odgovora 17 2,5 5 1,8 2 50,0 24 2,5 
skupaj 688 100,0 272 100,0 4 100,0 964 100,0 
 
Crosstabs 
Chi-Square Tests 
 
Value df 
Asymp. Sig. (2-
sided) 
Pearson Chi-Square 28,819a 3 ,000 
Likelihood Ratio 32,935 3 ,000 
Linear-by-Linear Association ,720 1 ,396 
N of Valid Cases 960   
a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 
6,23. 
 
Symmetric Measures 
  Value Approx. Sig. 
Nominal by Nominal Phi ,173 ,000 
Cramer's V ,173 ,000 
Contingency Coefficient ,171 ,000 
N of Valid Cases 960  
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8. Primerjava V1, V2, V7 in V28 
 
Oneway 
Descriptives 
Povprečna ocena vsa leta - spol 
  
N Mean 
Std. 
Deviation Std. Error 
95% Confidence 
Interval for Mean 
Minimum Maximum 
  Lower 
Bound 
Upper 
Bound 
Moški 666 4,55 0,618 0,024 4,507 4,601 2,00 5,00 
Ţenski 128 4,49 0,657 0,058 4,380 4,610 2,67 5,00 
brez 
odgovora 
3 4,11 0,770 0,444 2,199 6,023 3,67 5,00 
Total 797 4,54 0,625 0,022 4,499 4,586 2,00 5,00 
 
ANOVA 
Povprečna ocena vsa leta - spol 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups ,931 2 ,465 1,191 ,304 
Within Groups 310,216 794 ,391   
Total 311,147 796    
 
 
Oneway 
Descriptives 
v28_skup Povprečna ocena vsa leta - starost 
  
N Mean 
Std. 
Deviation Std. Error 
95% Confidence 
Interval for Mean 
Minimum Maximum 
  Lower 
Bound 
Upper 
Bound 
20-30 let 109 4,14 0,723 0,069 4,000 4,275 2,67 5,00 
31-40 let 346 4,57 0,603 0,032 4,507 4,634 3,00 5,00 
41-50 let 293 4,64 0,565 0,033 4,576 4,705 2,00 5,00 
51 let in več 40 4,68 0,584 0,092 4,496 4,870 3,00 5,00 
brez odgovora 9 4,56 0,333 0,111 4,299 4,812 4,00 5,00 
Total 797 4,54 0,625 0,022 4,499 4,586 2,00 5,00 
 
ANOVA 
Povprečna ocena vsa leta - starost 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 21,745 4 5,436 14,878 ,000 
Within Groups 289,402 792 ,365   
Total 311,147 796    
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Oneway 
Descriptives 
v28_skup Povprečna ocena vsa leta  – stopnja izobrazbe 
  
N Mean 
Std. 
Deviation Std. Error 
95% Confidence 
Interval for Mean 
Minimum Maximum 
  Lower 
Bound 
Upper 
Bound 
I. - V. stopnja 358 4,28 0,684 0,036 4,207 4,349 2,00 5,00 
VI. stopnja 78 4,60 0,596 0,067 4,468 4,737 3,00 5,00 
VII. stopnja 320 4,78 0,447 0,025 4,734 4,833 3,00 5,00 
VII., IX. stopnja 41 4,85 0,366 0,057 4,738 4,969 3,33 5,00 
Total 797 4,54 0,625 0,022 4,499 4,586 2,00 5,00 
 
ANOVA 
v28_skup Povprečna ocena vsa leta – stopnja izobrazbe 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 47,782 3 15,927 47,957 ,000 
Within Groups 263,365 793 ,332   
Total 311,147 796    
 
 
9. Primerjava V3, V4, V5, V6 in V28 
 
Oneway 
Descriptives 
Povprečna ocena vsa leta – enota zaposlitve 
  
N Mean 
Std. 
Deviation Std. Error 
95% Confidence 
Interval for Mean 
Minimum Maximum 
  Lower 
Bound 
Upper 
Bound 
GPU 140 4,73 0,506 0,043 4,649 4,818 3,00 5,00 
PU 253 4,60 0,603 0,038 4,524 4,673 2,67 5,00 
PP 390 4,44 0,662 0,034 4,373 4,505 2,00 5,00 
Brez odgovora 14 4,50 0,502 0,134 4,210 4,790 3,33 5,00 
Total 797 4,54 0,625 0,022 4,499 4,586 2,00 5,00 
 
ANOVA 
Povprečna ocena vsa leta – enota zaposlitve 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 10,060 3 3,353 8,832 ,000 
Within Groups 301,087 793 ,380   
Total 311,147 796    
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Oneway 
Descriptives 
Povprečna ocena vsa leta – število let zaposlenosti pri Policiji 
  
N Mean 
Std. 
Deviation Std. Error 
95% Confidence 
Interval for Mean 
Minimum Maximum 
  
Lower 
Bound 
Upper 
Bound 
do 10 let 117 4,13 0,749 0,069 3,994 4,268 2,67 5,00 
10 - 20 let 398 4,56 0,603 0,030 4,498 4,616 2,00 5,00 
21 - 30 let 251 4,68 0,522 0,033 4,614 4,743 3,00 5,00 
31 let ali več 24 4,85 0,481 0,098 4,644 5,050 3,00 5,00 
brez odgovora 7 4,67 0,509 0,192 4,196 5,138 3,67 5,00 
Total 797 4,54 0,625 0,022 4,499 4,586 2,00 5,00 
 
ANOVA 
Povprečna ocena vsa leta – število let zaposlenosti pri Policiji 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 26,877 4 6,719 18,720 ,000 
Within Groups 284,270 792 ,359   
Total 311,147 796    
 
Oneway 
Descriptives 
Povprečna ocena vsa leta – status glede ocenjevanja delovne uspešnosti 
  
N Mean 
Std. 
Deviation Std. Error 
95% Confidence 
Interval for Mean 
Minimum Maximum 
  Lower 
Bound 
Upper 
Bound 
ocenjevani delavec 548 4,42 0,665 0,028 4,360 4,471 2,00 5,00 
oboje 248 4,82 0,406 0,026 4,771 4,872 3,00 5,00 
brez odgovora 1 5,00 . . . . 5,00 5,00 
Total 797 4,54 0,625 0,022 4,499 4,586 2,00 5,00 
 
ANOVA 
Povprečna ocena vsa leta – status glede ocenjevanja delovne uspešnosti 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 28,323 2 14,162 39,757 ,000 
Within Groups 282,824 794 ,356   
Total 311,147 796    
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Oneway 
Descriptives 
Povprečna ocena vsa leta – delovno mesto v Policiji 
  
N Mean 
Std. 
Deviation Std. Error 
95% Confidence 
Interval for Mean 
Minimum Maximum 
  Lower 
Bound 
Upper 
Bound 
policist 687 4,54 0,627 0,024 4,489 4,583 2,00 5,00 
strokovno 
tehnično 
delovno mesto 
105 4,58 0,624 0,061 4,457 4,699 2,67 5,00 
brez odgovora 5 4,73 0,365 0,163 4,280 5,187 4,33 5,00 
Total 797 4,54 0,625 0,022 4,499 4,586 2,00 5,00 
 
ANOVA 
Povprečna ocena vsa leta – delovno mesto v Policiji 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups ,345 2 ,172 ,441 ,644 
Within Groups 310,802 794 ,391   
Total 311,147 796    
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IZJAVA O AVTORSTVU IN NAVEDBA LEKTORJA 
 
S podpisom zagotavljam, da: 
 je predloţeno magistrsko delo z naslovom Ocenjevanje delovne uspešnosti in 
napredovanje v policiji izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela; 
 je delo popravljeno v skladu s pripombami mentorja in članov komisije; 
 sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev, ki jih uporabljam v 
predloţenem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili; 
 se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim so 
tuje misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o 
avtorskih in sorodnih pravicah, Uradni list RS št.  139/2006); 
 je elektronska oblika identična s tiskano obliko predloţenega dela ter soglašam 
z objavo dela na fakultetnih straneh; 
 da je delo lektorirala ga. Zlatka Horvat, učiteljica slovenskega jezika. 
 
